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Abstract	  In	   public	   administration,	   trust	   in-­‐between	  managers	   and	   subordinates	  within	   an	  organization	  are	  crucial	  for	  optimizing	  work	  satisfaction	  and	  employee	  motivation.	  This	   goes	   equally	   of	   importance	   within	   home	   care,	  considering	   the	   intimate	  relation	   between	   the	   personnel	   and	   the	   receiver	   of	   the	   service,	   the	   elderly.	   This	  project	   has	   investigated	   the	   style	   of	   management	   at	   the	   “Hjemmeplejen	  Vanløse/Husum/Brønshøj”	  (VHB)	  considering	  whether	  any	  level	  of	  trust	  has	  been	  established	  between	  the	  employees	  and	  their	  supervisors	  and	  how	  this	  influences	  their	   motivation	   at	   work.	   Numerous	   interviews	   with	   both	   the	   ground-­‐level	  workers	   and	   their	   immediate	  managers	  were	   conducted.	   These	  were	   correlated	  with	  recent	  public	  studies	  of	  welfare	  at	  VBH.	  In	  conclusion,	  all	  employees	  confirm	  the	  importance	  of	  trust	  as	  well	  as	  an	  acceptable	  level	  of	  control,	  which	  should	  not	  compromise	   independence	   and	   self-­‐management.	   Motivation	   is	   a	  multidimensional	   unit	   and	   a	   function	   of	   both	   objective	   and	   subjective	  measures,	  and	  with	  proper	  management	  based	  on	  trust	  it	  is	  possible	  to	  navigate	  employees	  to	  enhanced	  work	  satisfaction	  and	  performance.	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1 Indledning	  	  Dette	   speciale	  er	  opstået	  på	  baggrund	  af	  min	   interesse	   for	   styringsmodeller	   i	  den	  offentlige	  sektor.	   Styringsmekanismen,	   der	   ligger	   til	   grund	   for	   den	   offentlige	   sektor,	   har	   gennem	  historien	   været	   udsat	   for	   mange	   ændringer.	   I	   dag	   er	   den	   traditionelle	   offentlige	  styringsmodel,	   Public	   Administration	   (PA),	   blevet	   afløst	   af	   en	   nyere	   styringsmodel,	   den	  såkaldte	  New	  Public	  Management	  (NPM).	  Behovet	  for	  denne	  ændring	  og	  fornyelse	  skal	  findes	  i	  samfundets	  udvikling,	  naturlige	  forandringer	  i	  den	  offentlige	  sektor	  og	  den	  omfattende	  rolle	  sektoren	   har	   spillet	   i	   borgerens	   hverdag,	   udbud	   af	   service	   og	   tjenester	   taget	   i	   betragtning.	  Med	   enhver	   form	   for	   udvikling,	   har	   der	   fulgt	   udfordringer,	   som	   den	   offentlige	   sektor	   har	  overlevet	   med	   kontinuerlige	   reformer,	   fornyelse	   og	   forandringer.	   Således	   fremstår	   den	  offentlige	  sektor	  præcis	  som	  alle	  andre	  sektorer	  i	  civilsamfundet	  som	  en	  dynamisk	  størrelse	  under	  konstant	  bevægelse.	  	  Tankesættet	   bagom	   NPM	   er	   iflg.	   Henrik	   Herløv	   Lund	   (2010),	   at	   det	   er	   anvendt	   som	   en	  styringsmekanisme	  inspireret	  af	  den	  private	  sektor	  for	  styring	  af	  den	  offentlige	  sektor:	  ”NPM	  
er	  en	  model	  for	  styring	  af	  den	  offentlige	  sektor	  ud	  fra	  principper	  hentet	  fra	  den	  private	  sektor	  –	  
principper	   der	   handler	   om	   markedsgørelse	   gennem	   privatisering	   og	   udlicitering,	  
markeds(lignende)	   styring	   gennem	   frit	   valg	   samt	   private	   managementorienterede	  
ledelsesformer”(Lund,	  2010:11).	  Professor	   Jacob	   Torfing	  mener	   endvidere,	   at	   der	   ingen	   tvivl	   er	   om,	   hvorvidt	   NPM	   har	   ført	  mange	  gode	  ting	  med	  sig:	  ”Bedre	  ledelse,	  styring	  efter	  klare	  mål,	  og	  klarere	  målstyring	  og	  mere	  
fokus	   på	   evaluering.	   NPM	   har	   dog	   langt	   fra	   indfriet	   løfterne	   om	   mindre	   bureaukrati,	   større	  
decentralt	   råderum,	   store	   effektivitetsgevinster	   gennem	   udlicitering,	   og	   mere	   offentlig	  
innovation.	  Dertil	  kommer	  en	  række	  utilsigtede	  negative	  konsekvenser	  i	  form	  af	  øget	  horisontal	  
fragmentering	  og	  større	  mistillid	  mellem	   ledere	  og	  medarbejdere,	  der	  har	   fortrængt	  de	  sidstes	  
motivation	   og	   faglighed.	   Derfor	   er	   der	   god	   grund	   til	   at	   overveje	   om,	   der	   er	   andre	  
styringsparadigmer,	  som	  kan	  puste	  nyt	  liv	  i	  den	  offentlige	  sektor”	  (videnskab.dk).	  Med	  afsæt	   i	  dette,	  udgør	  styring/ledelse	  og	  motivation	   specialets	   to	  kernebegreber.	   Indenfor	  alle	   former	   for	   organisation	   og	   virksomhed,	   spiller	   motivation	   og	   rollen	   af	   motiverende	  aktører	   en	   afgørende	   betydning	   for	   dennes	   konkurrenceevne	   og	   levedygtighed.	   Jo	   mere	  motiveret	  en	  medarbejder	  er,	  desto	  bedre	  resultater	  kan	  forventes.	  Spørgsmålet	  er	  dernæst,	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hvor	   stor	   en	   rolle	   ledelsen	   spiller	   i	   forhold	   til	   medarbejdernes	   motivation.	   I	   lyset	   af	  ovennævnte	   teoretikere	   og	   feltets	   teoretiske	   ramme	   kan	  man	   argumentere	   for,	   at	   ledelsen	  spiller	   en	   central	   rolle.	   Ledelsesstilen	   har	   stor	   betydning	   for	   motiveringen	   af	   den	   enkelte	  aktør	   i	   organisationen,	   uanset	   størrelse	   og	   funktion.	   Dog	   er	   det	   ikke	   entydigt,	   hvorvidt	  motivationsfaktorerne	  for	  offentligt	  eller	  private	  ansatte	  er	  beslægtede.	  Det	  begrebsapparat,	  som	  behandler	  dette	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  jf.	  Public	  Service	  Motivation	  (PSM)	  argumenterer	  nemlig	   for	   en	   kontrast	   mellem	   de	   afgørende	   faktorer	   for	   en	   medarbejders	   motivation	  afhængigt	   af,	   om	   han/hun	   er	   ansat	   i	   den	   offentlige	   eller	   den	   private	   sektor	   (Andersen	   &	  Pedersen:2014).	  	  Ifølge	  Stina	  Trojlsgaard	  og	  Torben	  Vang	   ,	  er	   tillid	  et	  utroligt	   interessant	  element,	   idet	  man	   i	  langt	  større	  grad	  i	  dag	  er	  afhængig	  af	  den	  enkelte	  medarbejders	  selvstændige	  ageren	  og	  brug	  af	  viden	   (	  Trojlsgaard	  og	  Vang:	  2010).	   	  Det	  er	  sidenhen	  påvist,	  at	   selvstændig	  ageren	  opnås	  gennem	  trivsel	  og	  ikke	  ved	  kontrol.	  	  Dette	  forhold	  får	  ledere	  i	  den	  offentlige	  sektor	  til	  at	  søge	  andre	  veje	  for	  at	  opnå	  bedre	  resultater,	  hvilket	  har	  ført	  til	  en	  øget	  interesse,	  fokus	  og	  brug	  af	  tillidsbaserede	  mekanismer	  som	  et	  organisatorisk	  værktøj	  (Trojlsgaard	  og	  Vang:	  2010).	  I	   den	   forbindelse	   er	   det	   interessant	   at	   undersøge,	   hvordan	   nye	   ledelsesstil	   er	   med	   til	   at	  påvirke	   de	   offentlige	   ansattes	   motivation.	   I	   nærmere	   undersøgelse	   af	   ledelsesstilen	   er	   det	  nødvendigt	   at	   begrænse	   specialet	   til	   et	   bestemt	   område	   i	   den	   offentlige	   sektor.	   Derfor	  beskæftiger	   specialet	   sig	  med	  hjemmepleje	  området	   i	  den	  offentlige	   sektor.	  Valget	   af	  denne	  område	  hviler	  på	  hjemmeplejens	  store	  betydning	   for	  det	  danske	  samfund.	  Hjemmeplejen	  er	  en	   af	   de	   bløde	   værdier	   i	   velfærdstaten,	   der	   beskæftiger	   sig	   med	   service	   og	   omsorg	   i	  samfundet,	  hvorfor	  velfungerende	  plejeorganisationer	  er	  enormt	  vigtige	  i	  forhold	  til	  bevarelse	  af	   samfundets	   og	   den	   offentlige	   sektors	   kerneværdier	   og	   syn	   på	   borgere	   og	   de	   svage	   i	  samfundet.	   Hjemmeplejen	   er	   ligeledes	   ret	   interessant	   at	   undersøge,	   idet	   ansatte	   i	  hjemmeplejer	   udfører	   typisk	   deres	   arbejde	   selvstændigt	   hjemme	   hos	   borgerne,	   og	   at	   der	  således	  ikke	  er	  tale	  om	  direkte	  opsyn	  fra	  ledelsen.	  	  På	  baggrund	  af	  ovenstående	  beskrivelse	  mener	  jeg,	  at	  ledelse	  og	  motivation	  i	  hjemmeplejen	  er	  yderst	  interessante	  at	  beskæftige	  sig	  med.	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1.1 Baggrund	  Den	   traditionelle	   offentlige	   styring	   fik	   en	   ny	   drejning	   i	   70’erne,	   hvor	   man	   for	   første	   gang	  mødte	  begrebet	  New	  Public	  Management	  (NPM),	  præsenteret	  første	  gang	  af	  Prof.	  Christopher	  Hood	  ved	  Oxford	  University.	  Begrebet	  dækker	  over	  en	  række	  reformer	  i	  den	  offentlige	  sektor	  verden	   over	   og	   er	   en	   samlebetegnelse	   for	   en	   række	   initiativer	   og	   reformer.	   Senere	   har	  begrebet	   udbredt	   sig	   til	   flere	   lande,	   og	   i	   dag	   er	   det	   i	   de	   nordiske	   lande	   også	   blevet	   mere	  almindeligt	   at	   bruge	   NPM-­‐betegnelsen	   og	   dens	   værdier	   og	   tilgange	   til	   styring	   af	   offentlige	  instanser	  (Greve,	  2002:1).	  Ifølge	   Hood	   indebærer	   NPM,	   at	   fokusset	   i	   den	   offentlige	   sektor	   skal	   ligge	   på	  markedsstyringsmekanismer	   og	   ledelsesformer	   –	   med	   inspiration	   fra	   den	   private	   sektor.	  Hood	  pegede	   i	   sin	   artikel	  på	   i	   alt	   syv	  punkter	   som	  hovedkarakteristiske	   for	  NPM:	  1)	   Synlig	  professionel	   ledelse,	   2)	   Resultatorientering	   3)	   Fokus	   på	   output	   4)	   Opsplitning	   af	   offentlige	  organisationer	  5)	  Konkurrence	  og	  markedsgørelse	  6)	  Brug	  af	  ledelsesmetoder	  fra	  den	  private	  sektor,	  og	  7)	  Effektiv	  ressourceudnyttelse	  (Hood,	  1991:	  4-­‐5).	  Som	  en	  følge	  af	  NPM	  har	  resultatstyring	  fået	  en	  central	  betydning	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  Siden	  udbredelsen	  af	  tankesættet	  virkelig	  tog	  fart,	  er	  resultatstyringen	  i	  dag	  blevet	  særligt	  centralt.	  Resultatstyringen	   er	   en	   styringsmekaniske,	   hvor	   det	   styringsmæssig	   fokus	   ligger	   på	   mål,	  resultatkrav	  og	  rammer	  frem	  for	  detaljeret	  styring	  af	  input	  og	  ved	  regler.	  Kontraktstyring	  er	  et	  af	  de	  vigtigste	  og	  bedst	  kendte	  eksempler	  fra	  NPM	  (Statsrevisorerne	  2009-­‐10:7).	  	  Den	   offentlige	   sektors	   moderniseringsproces	   har	   afspejlet	   sig	   i	   et	   utal	   af	   reformer.	  Reformerne	  har	  fundet	  sted	  i	  hele	  eller	  store	  dele	  af	  den	  offentlige	  sektor.	  Strukturreformen,	  Kvalitetsreformen,	  Velfærdsreformen,	  Universitetsreformen	  og	  Skattereformen	  er	  blot	  nogle	  af	  de	  mange	  reformer	  som	  den	  offentlige	  sektor	  har	  gennemgået	  gennem	  de	  forrige	  årtier.	  Der	  er	  overordnet	  tale	  om	  tre	  store	  moderniseringsprojekter	  i	  hhv	  80’erne,	  90’erne	  og	  00’erne.	  	  For	   første	   gang	   i	   1983	   sattes	   reformdagsordnen	   i	   gang	   (Ejersbo	   &	   Greve,	   2013:18).	  Kvalitetsreformen	  havde	  til	  formål	  til	  at	  forny	  og	  sikre	  velfærdsystemet	  og	  velfærdens	  niveau	  og	  kvalitet.	  I	  den	  forbindelse	  havde	  også	  ”sikring	  af	  offentligt	  ansattes	  arbejdsglæde	  og	  trivsel”	  en	  fremtrædende	  plads	  blandt	  reformens	  mål	  (Lund,	  2010:1).	  	  Kvalitetsreformen	   lægger	   ligeledes	   op	   til	   systematisk	   at	   fremme	  og	  udbygge	   en	   lang	   række	  forskellige	  former	  for	  markedsstyring,	  indførelse	  af	  privatsektorlignende	  ”output/resultat-­‐	  og	  serviceorientering”	   og	   ”produktionsstyring”	   skulle	   fremmes	   gennem	  mål	   og	   resultatstyring.	  (Kvalitetsreformen	   2007)	   Men	   de	   nye	   toner	   i	   den	   offentlige	   sektor	   har	   ikke	   været	   uden	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utilsigtede	  følger.	  En	  artikel	  i	  Politiken	  i	  2007	  opsummerede	  disse	  følger:	  ”Tilgiv	  os	  -­	  vi	  vidste	  
ikke,	  hvad	  vi	  gjorde.	  Vi	  var	  selv	  med	  til	  at	  skabe	  styringstænkningen	  i	  det	  offentlige.	  I	  dag	  ved	  vi,	  
at	  det	  er	  gået	  over	  gevind”.	  (Politikken	  2007).	  Artiklen	  skabte	  enorm	  opmærksomhed	  og	  gav	  anledning	  til	  at	  stille	  spørgsmålstegn	  ved	  den	  nye	  form	  for	  styring	  af	  den	  offentlige	  sektor,	  om	  det	   levede	   op	   til	   forventningerne.	   	   I	   artiklen	   fremhævedes	   det,	   at	   ”dokumentationsforholdet	  
mellem	   bestiller	   og	   udfører	   er	   vokset	   overalt	   i	   det	   offentlige	   (...)	   Ting	   gælder	   kun,	   hvis	   der	   er	  
papir	  på	  det,	  og	   forskellen	  mellem	  god	  og	  dårlig	   ledelse	   fortoner	  sig	   i	  det	  uvisse.	  Lederens	   (og	  
medarbejderens)	  personlige	  ansvar	  fortaber	  sig	  i	  papirstrømmen”	  (Politiken:2007).	  	  Andersen	   og	   Pedersen	   hævder,	   at	   der	   var	   større	   tillid	   til	   de	   fagprofessionelle	   i	   den	  traditionelle	  offentlige	  styring,	  hvor	  de	  havde	  højere	  autonomi	   i	  deres	  arbejde.	  Eksempelvis	  havde	  sagsbehandlerne	  større	  rum	  for	  individuelle	  skøn.	  Men	  denne	  form	  for	  styring	  viser	  sig	  ikke	  længere	  at	  være	  dominerende	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  I	  nyere	  tider	  giver	  offentlige	  ansatte	  udtryk	   for,	   at	   styringen	   stiger	   og	   i	   stigende	   grad	   kontroller	   deres	   arbejde	   (Andersen	   &	  Pedersen	  2014:11).	  	  Knud	   Aarup,	   tidligere	   social-­‐	   og	   arbejdsmarkedsdirektør	   i	   Randers	   kommune,	   påpeger,	   at	  	  NPM	   har	  medført	   problematiske	   konsekvenser	   på	   velfærdsområderne	   og	  mener,	   at	   der	   er	  flere	   grunde	   til	   disse	   følger.	   NPM	   har	   for	   det	   første	   været	   med	   til	   at	   opbygge	   en	  mistillidskultur	   i	   forhold	   til	   de	   enkelte	   faggruppers	   interesser.	   Omfattende	   fokus	   på	   faglige	  ansatte	   i	   form	   af	   statslige	   kontroller	   er	   	  med	   til	   at	   undergrave	   de	   ansattes	   faglige	   stolthed	  (Aarup,	   2010:58).	   For	   det	   andet	   er	   NPM	   tænkningen	   i	   høj	   grad	   præget	   af	   bureaukratiske	  rapporteringssystemer,	  hvilket	  er	  med	  til,	  at	  den	  individuelle	  fagperson	  bruger	  en	  stor	  del	  af	  sin	  tid	  på	  dokumentation	  frem	  for	  at	  forbedre	  resultatet	  af	  det	  faktiske	  arbejde,	  han/hun	  nu	  engang	  er	  beskæftiget	  med	  (Aarup,	  2010:58).	  Siden	  er	  der	  tale	  om	  en	  top-­‐down	  styring	  af	  den	  offentlige	   sektor,	   hvilket	   gør	   det	   svært	   for	   de	   offentlige	   ansatte	   at	   udvikle	   selvstændige	  styringstekniker	  –	  på	  bekostning	  af	  kreativitet	  og	  engagement	  (Aarup,	  2010:59).	  	  Det	   er	   en	   selvfølge	  og	   siden	  også	   argumenteret	   af	   bl.a.	  Andersen	  og	  Pedersen,	   at	   styring	   er	  vigtig	   for	   organisationer.	   Foruden	   ville	   det	   være	   uklart,	   hvilke	   målsætninger	   en	   offentlig	  organisation	   skal	   opnå.	   Imidlertid	   findes	   ikke	   en	   entydig	   drejebog	   for	   effektiv	   og	  hensigtsmæssig	  styring.	  Eftersom	  styringen	  ofte	  foregår	  fra	  toppen,	  dvs.	  styringen	  videreføres	  fra	   top	   og	   mellemledere	   til	   den	   faktiske	   udfører	   i	   den	   offentlige	   organisation,	   bør	   det	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overvejes	   grundigt	   først.	   Samspillet	  mellem	  styring	  og	  motivation	  bør	  gennemtænkes	   forud	  for	   at	   styringen	   iværksættes,	   så	   den	   ikke	   unødigt	   demotiverer	   de	   ansatte	   (Andersen	   &	  Pedersen,	  2014:12).	  	  Andersen	   og	   Pedersen	   underbygger	   ovenstående	   med	   en	   række	   argumenter.	   Det	   første	  argument	   hviler	   på,	   at	   de	   ansattes	   motivation	   har	   stor	   betydning	   for,	   hvordan	  styringsmodellen	   virker	   i	   praksis.	   ”Det	   andet	   argument	   er,	   at	   der	   findes	   en	   særlig	   altruistisk	  
motivationsform,	  som	  er	  forbundet	  med	  at	  levere	  offentlig	  service”.	  Idet	  offentlige	  ansatte	  drives	  af	  at	  gøre	  noget	  godt	  for	  andre	  og	  samfundet,	  vil	  de	  lægge	  ekstra	  energi	  i	  arbejdet	  for	  at	  øge	  ydeevnen	   i	   organisationen.	   ”Medarbejdernes	   motivation	   kan	   dermed	   udhules,	   hvis	   styringen	  
opfattes	   kontrollerende”.	   Styring	   og	   motivation	   er	   ifølge	   Andersen	   og	   Pedersen	   yderst	  sammenhængende	  begreber	   i	  den	  offentlige	   ledelse,	   eftersom	  kontrol	  og	   styring	  har	  mange	  potentielle	  effekter	  på	  de	  ansattes	  motivation	  (Andersen	  &	  Pedersen,	  2014:27).	  	  Historisk	  set	  kunne	  man	  tale	  om	  en	  høj	  grad	  af	   tillid	   til	  de	   fagprofessionelle	   i	  den	  offentlige	  forvaltning	  (Andersen	  &	  Pedersen	  2014).	  Tilliden	  var	  baseret	  på	  tanken	  om,	  at	  deres	  viden	  og	  kompetencer	  var	  nødvendige	   for	  at	   levere	  gode	  ydelser,	  medens	  deres	  normer	  var	   ligeledes	  med	  til	  at	  sikre	  en	  ydelseskvalitet.	  Men	  denne	  tillid	  viser	  sig	  for	  ikke	  at	  være	  tilstede	  i	  80’erne	  og	   tiden	   fremefter.	   Tillidsniveauet	   til	   de	   fagprofessionelles	   viden	   og	   normer	   har	   været	  faldende.	   I	   stedet	   møder	   de	   offentlige	   ansatte	   en	   mere	   kontrollerende	   og	   ikke-­‐støttende	  forhold	  i	  deres	  arbejde,	  hvilket	  har	  haft	  negative	  påvirkninger	  på	  medarbejdernes	  motivation	  (Andersen	  &	  Pedersen,	  2014:28).	  	  Formålet	   med	   resultatbaseret	   styring	   er	   at	   skabe	   en	   effektiv	   og	   velfungerende	   offentlig	  styring,	   hvor	   målsætningen	   er	   at	   levere	   offentlige	   ydelser	   med	   en	   høj	   målopfyldelse	   med	  færrest	  mulige	   ressourcer.	  Med	  andre	  ord	  handler	  det	  om	  mere	  effektivitet	  og	  kvalitet	  med	  færre	  penge	  (Andersen	  &	  Pedersen,	  2014:48).	  	  Ret	   så	   ofte	   opstår	   der	   imidlertid	   modsætninger	   i	   forhold	   til	   mål	   og	   resultater.	   I	   den	  forbindelse	  kan	  man	  nævne	  kommunernes	  indsats	  på	  socialforvaltningen,	  hvor	  kommunerne	  arbejder	  med	  udgangspunkt	  i	  lovgivningen.	  Det	  vil	  sige,	  at	  afgørelserne	  på	  området	  skal	  være	  lovholdelige	  og	  det	  skal	  samtidigt	  være	  veldokumenteret.	  Ønsket	  om	  at	  udføre	  lovgivningen,	  hvor	   dokumentationskravet	   er	   en	   vigtig	   del,	   kan	   til	   tider	   reducere	   succesen	   i,	   hvorvidt	   det	  ønskede	  resultat	  virkeligt	  opnås	  med	  en	  dertil	  mindre	  effektivisering	  af	  den	  offentlige	  sektor	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til	   følge.	   Øget	   dokumentation	   kan	   endvidere	   medføre,	   at	   borgernes	   sager	   bliver	   behandlet	  meget	   langsomt,	  hvilket	  sker	  på	  bekostning	  af	   individets	  tilfredshed,	  såvel	  den	  ansattes	  som	  borgerens.	   (Andersen	   &	   Pedersen,	   2014:47).	   Denne	   modsætning	   er	   med	   til	   at	   påvirke	   de	  offentlige	  ansattes	  motivation	  og	  vilje	  til	  at	  levere	  gode	  resultater	  i	  lyset	  af	  deres	  PSM	  niveau.	  	  Det	   viser	   sig,	   at	   styringsteknikker	   inspireret	   af	   NPM	   styringsmekanismen	   medfører	   øget	  kontrol	  og	  mistillid	   til	   offentlige	  ansatte.	   I	  det	   følgende	  vil	  der	  kigges	  nærmere	  på,	  hvordan	  kontrol	  og	  mistillid	  er	  med	  til	  at	  påvirke	  netop	  de	  offentlige	  ansattes	  motivation	  og	  dermed	  performance.	  	  1.2 Kontrol	  og	  mistillid	  	  I	   lyset	  af	  det	  ovenstående	  afsnit	  kan	  man	  argumentere	   for,	  at	   resultatstyring	  medfører	  øget	  bureaukrati	  og	  kontrol	  af	  de	  offentlige	  ansatte,	  hvilket	  resulterer	   i	  demotiverede	  ansatte,	  og	  dertil	  en	  forringelse	  af	  kvaliteten	  af	  den	  service,	  der	  ydes	  af	  den	  offentlige	  sektor.	  Ny	  forskning	  på	   området	   viser	   at	   offentligt	   ansatte	   risikerer	   at	   miste	   motivationen,	   hvis	   de	   møder	  dokumentationskrav	  på	  jobbet,	  som	  de	  oplever	  som	  meningsløs	  kontrol	  (Kora.dk).	  På	  den	  anden	  side	  kom	  Produktivitetskommissionen	  med	  nogle	  anbefalinger	  til,	  hvordan	  man	  kan	  styrke	  den	  offentlige	  sektors	  produktivitet	  gennem	  at	   styrke	  og	   forbedre	  motivation	  og	  trivsel	  på	  offentlige	  arbejdspladser.	  Kommissionen	  anbefaler	  at;	  
-­‐ ”De	   offentlige	   ledere	   giver	   deres	   medarbejdere	   mulighed	   for	   at	   udøve	   selvstændige	  
faglige	  skøn	  inden	  for	  de	  overordnede	  rammer,	  der	  er	  gældende	  inden	  for	  de	  respektive	  
fagområder.	  
-­‐ De	  offentlige	   ledere	   inddrager	  medarbejdernes	  viden	  og	  kompetencer	   i	  arbejdet	  med	  at	  
afbureaukratisere	   og	   effektivisere	   den	   offentlige	   sektor.	   Herunder	   kan	   lederne	   give	  
medarbejderne	  ret	  til	  at	  udfordre	  stive	  regler	  for	  arbejdets	  udførelse.	  
-­‐ Medarbejderne	   får	   medindflydelse	   på	   hvilke	   mål,	   enheden	   skal	   styre	   efter”	  (Produktivitetskommissionen,	  2013:60)	  Ledelsens	   betydning	   fremstår	   ligeledes	   tydeligt	   i	   produktivitetskommissionen	   anbefalinger.	  For	   at	   styrke	   den	   offentlige	   sektors	   produktivitet	   gennem	   bedre	   ledelseskompetencer	  anbefaler	  Produktivitetskommissionen	  endvidere,	  at	  topledere	  i	  den	  offentlige	  sektor	  holdes	  ansvarlige	  for	  at	  sikre	  god	  og	  tydelig	  ledelse	  i	  deres	  organisation.	  Konkret	  anbefales	  følgende:	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• ”Topledere	   i	   den	   offentlige	   sektor	   holdes	   ansvarlige	   for	   at	   opbygge	   gode	  
ledelseskompetencer	   i	   deres	   organisation,	   fx	   gennem	   ledelsesevalueringer,	   feedback	   og	  
konkrete	  mål	  i	  resultatkontrakter.	  
• Der	  på	  toplederniveau	  kommer	  større	  fokus	  på,	  at	  lederuddannelse	  forankres	  solidt	  i	  den	  
daglige	   praksis	   og	   afspejles	   i	   den	   løbende	   ledelsesmæssige	   dialog”	  (Produktivitetskommissionen,	  2013:100).	  	  
Produktivitetskommissionens	  undersøgelser	  og	  resultater	  møder	  kritik	  fra	  forskellige	  fronter.	  I	  den	   forbindelse	  kan	  man	   inddrage	  et	  par	  artikler	   fra	   tidsskriftet	  Samfundsøkonomen.	  Den	  første	  ”Ledelse,	  belønning	  og	  præstationer	  version	  2.0”,	  	  er	  udarbejdet	  af	  Lotte	  Bøgh	  Andersen,	  Lene	   Holm	   Pedersen	   og	   Niels	   Westergård-­‐Nielsen.	   Den	   anden	   artikel	   ”Resultatstyring	   –	   en	  
anbefaling	  fra	  produktivitetskommissionen	  uden	  empirisk	  eller	  teoretisk	  belæg”	  er	  udarbejdet	  af	  Anders	  Hede.	  I	  den	  første	  artikel	  er	  forskerne	  delvis	  enige,	  når	  produktivitetskommissionens	  anbefaler,	   at	   tydelig	   ledelse,	  motivation	  og	   trivsel	  kan	  medføre	  en	   forbedring	  af	   resultater	   i	  den	   offentlige	   sektor	   for	   de	   samme	   eller	   færre	   penge.	   Dog	   argumenterer	   de	   for	   et	   svagt	  evidensgrundlag	  i	  rapporten:	  ”Metodisk	  er	  det	  et	  relativt	  svagt	  design,	  fordi	  data	  om	  motivation	  
og	  effekt	  stammer	  fra	  samme	  skævhed,	  derfor	  er	  det	  ikke	  muligt	  at	  sige	  noget	  om	  kausalitet	  i	  den	  
type	   undersøgelser”	   (Andersen	   et	   al,	   2015	   –	   nr.2:5-­‐10).	   Lignende	   bekymringer	   kommer	   til	  udtryk	  i	  artiklen	  af	  Anders	  Hede,	  hvor	  forskeren	  argumenterer	  for,	  at	  anbefalingen	  er	  baseret	  på	   præmisser,	   som	   er	   i	   modstrid	   med	   metodisk	   viden,	   og	   at	   offentlig	   service	   i	   praksis	  produceres	   under	  mindst	   syv	   forhold,	   hvilket	   gør	   det	   yderligere	   svært	   for	   anbefalingen	   at	  virke.	  Forskeren	  hævder	  overordnet,	  at	  anbefalingen	   ikke	  bekræftes	  eller	  underbygges	  med	  henvisning	  til	  den	  eksisterende	  empiri	  på	  området	  (Hede,	  2015	  –	  nr.2:	  28).	  1.3 Problemfelt	  	  Indledningsvis	   påpeger	   specialet	   på	   nødvendigheden	   af	   motivation	   i	   den	   offentlige	   styring	  samt,	  at	  der	  findes	  lineær	  funktion	  mellem	  en	  velfungerende	  ledelse	  og	  øget	  motivation.	  Hidtil	   har	   forskning	   vist,	   at	   resultatbaseret	   styring,	   herunder	   øget	   dokumentationskrav	   og	  kontrol,	   medfører	   mistillid	   med	   en	   reduceret	   motivation	   hos	   medarbejderen	   til	   følge,	   idet	  styringen	  regelmæssigt	  sker	  fra	  toppen	  uden	  direkte	  engagement	  af	  involverede	  parter.	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Med	   afsæt	   i	   dette	   kan	   det	   hævdes,	   at	   der	   er	   en	   sammenhæng	   mellem	   ledelsesstil	   og	  motivation	   i	   den	   offentlige	   sektor.	   Ifølge	   rapporten	   fra	   Ledernes	   Hovedorganisation	   spiller	  ledelsesstilen	   en	   afgørende	   rolle	   i	   forhold	   til	   medarbejdernes	   motivation.	   Ledernes	  Hovedorganisation	  mener	  ligeledes	  at	  synet	  på	  ledelse	  og	  værdien	  af	  god	  ledelse	  har	  ændret	  sig	   markant	   i	   de	   seneste	   20	   år.	   Rapporten	   påpeger	   at	   begreberne	   værdibaseret	   ledelse,	  
motivation,	   dialog	   og	   samarbejde	   har	   fået	   sig	   enorme	   betydninger,	   hvad	   angår	   ledelse	  (Ledernes	  hovedorganisation,	  2004:2).	  	  Jf.	   tidligere	   diskussion	   af	   tillid	   og	   nye	   organisations-­‐	   og	   ledelsesformer	   er	   der	   flere,	   der	  argumenterer	   for,	   at	   der	   sker	   en	   radikal	   ændring	   af	   ledelsesformerne	   fra	   kontrol-­‐	   til	  tillidsbaseret	  ledelse	  for	  at	  sikre	  maksimalt	  udbytte	  af	  virksomhedens	  ressourcer,	  ikke	  mindst	  de	   immaterielle	   aktiver,	   som	   forbrugertillid,	   medarbejderengagement	   og	   innovative	  kapaciteter,	  der	  kun	  i	  begrænset	  omfang	  er	  synlige	  (Søren	  Jagd,	  2008:13).	  
Denne	   ovenstående	   påstand	   styrkes	   af	   Gert	   Tinggaard	   Svendsen	   (2012),	   som	   hævder,	   at	  kontrol	   umiddelbart	   kan	   virke	   fristende.	  Det	   at	   tage	   et	   fast	   greb	   om	  økonomien	   og	   skærpe	  kontrol	   og	   evaluering	   af	   samfundets	   øvrige	   institutioner.	  Men	   den	   strategi	   kan	   hurtigt	   give	  bagslag.	  Han	  påpeger	  flg.:	  ”Jo	  mere	  kontrol,	  borgerne	  udsættes	  for,	  jo	  mere	  overflødig	  synes	  den	  
eksisterende	  beholdning	  af	  tillid	  i	  befolkningen.	  Selvfølgelig	  er	  tillid	  og	  kontrol	  ikke	  nødvendigvis	  
hinandens	  modsætninger	  –	  men	  det	  er	  et	  mix	  mellem	  tillid	  og	  kontrol,	  der	  skal	  til.	  F.eks.	  skaber	  –	  
alt	  andet	  lige	  –	  øget	  overvågning	  af	  borgerne	  for	  at	  forhindre	  terrorhandlinger	  mere	  tryghed	  og	  
social	  tillid,	  end	  hvis	  man	  bare	  lod	  stå	  til”	  (Tinggaard	  Svendsen,	  2012:52).	  
Tinggaard	   Svendsen,	   der	   professor	   i	   statskundskab,	   mener	   ligeledes,	   at	   tillid	   er	   Danmarks	  brændstof,	   der	   giver	   ekstra	   opdrift.	   Tilliden	   i	   Danmark	   er	   ifølge	   ham	   forklaringen	   på	   den	  gunstige	   økonomiske	   udvikling	   i	   landet,	   hvilket	   har	   været	   rigtig	   svært	   for	   økonomerne	   at	  forklare	  (Tinggaard	  Svendsen,	  2012:20).	  Tinggaard	  Svendsen	  argumenterer	   for,	  at	  Danmark	  er	  et	  af	  de	  lande,	  der	  har	  de	  mest	  tillidsfulde	  folk,	  hvor	  mere	  end	  78	  procent	  stoler	  på	  de	  fleste	  andre	  mennesker.	  Konsekvenserne	  er	  at	  mindre	   tillid	  eller	  mistillid	  vil	  gøre	   tingene	  mindre	  smidige	  og	  mere	  besværlige	  (Tinggaard	  Svendsen	  ,2012:23).	  Et	  forholdsvis	  nyt	  fænomen,	  Tillidbaseret	  Ledelse,	  har	  fået	  stor	  betydning	  hvad	  angår	  ledelse	  i	  den	   offentlige	   sektor.	   Dette	   gør	   tilliden	   interessant	   er	   ”at	   man	   i	   langt	   større	   grad	   i	   dag	   er	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afhængig	  af	  den	  enkelte	  medarbejders	  selvstændige	  ageren	  og	  brug	  af	  viden”.	   	  Det	  viser	  sig,	  at	  selvstændig	   ageren	   opnås	   gennem	   trivsel	   og	   ikke	   af	   kontrol.	   	   Denne	   problemstilling	   får	   de	  offentlige	   leder	   til	  at	  søge	  andre	  veje	   for	  at	  opnå	  bedre	  resultater.	  Og	  denne	  problemstilling	  har	   ligeledes	   ført	   til	   en	   øget	   interesse	   for	   brugen	   af	   tillid	   som	   organisatorisk	   værktøj	  (Trojlsgaard	  og	  Vang:	  2010).	  I	   specialet	   vil	   jeg	   undersøge,	   hvorvidt	   denne	   ny	   udvikling	   er	   med	   til	   at	   gøre	   op	   med	   de	  udfordringer	  som	  den	  offentlige	  sektor	  befinder	  sig	  i	  på	  grund	  af	  styringsmodeller	  inspirerede	  af	  NPM,	  og	  om	  tillidbaseret	  ledelse	  har	  den	  rigtig	  effekt	  på	  de	  offentlige	  ansattes	  motivation.	  Undersøgelsen	  vil	  fokusere	  på	  hjemmepleje	  området	  i	  København.	  	  Med	  afsæt	   i	  den	  ovenstående	  baggrundsundersøgelse	  og	  problemfelt	  er	  specialet	  baseret	  på	  følgende	  problemstilling;	  	  1.4 Problemformulering	  	  	  
	  
Hvordan	   påvirker	   ledelsesstilen	   medarbejdernes	   motivation	   i	   den	   offentlige	   hjemmepleje	   i	  
Københavns	  Kommune?	  	  1.5 Uddybelse	  af	  problemformulering	  	  Specialets	   problemformulering	   beskæftiger	   sig	   med,	   hvordan	   ledelsesstilen	   påvirker	   den	  enkelte	  medarbejders	  motivation.	  Forskning	  hidtil	  hævder	  og	  argumenterer	  for,	  at	  der	  er	  en	  sammenhæng	   mellem	   motivation	   og	   performance.	   I	   foregående	   kapitler	   redegjorde	   vi	   for,	  hvordan	  flere	  forskellig	  teori	  indenfor	  feltet	  forklarede	  dette	  forhold.	  Meget	  tyder	  altså	  på	  at	  ledelsesstilen	  spiller	  en	  betydelig	  rolle	  i	  forhold	  til	  medarbejdernes	  motivation	  og	  engagement	  i	  det	  arbejde,	  de	  udfører.	  I	  den	  forbindelse	  skal	  denne	  afhandling,	  med	  fokus	  på	  hjemmepleje-­‐området,	   undersøge,	   hvordan	   ledelsesstilen	   påvirker	   de	   offentlige	   ansattes	   motivation.	  Undersøgelsen	   begrænser	   sig	   til	   hjemmeplejen	   Vanløse/Husum/Brønshøj	   i	   Københavns	  Kommune.	   Afgrænsningen	   hviler	   dels	   på	   tids	   og	   omfangsmæssige	   årsager	   og	   dels	   på	  hjemmeplejens	   store	   betydning	   for	   samfundet.	   Undersøgelsen	   vil	   tage	   udgangspunkt	   i	   flg.	  arbejdsspørgsmål,	  der	  tilsammen	  vil	  forsøge	  at	  imødekomme	  specialets	  problemformulering.	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1-­ Hvilke	  former	  ledelse	  udøves	  i	  hjemmeplejen?	  
2-­ Hvad	  motiverer	   de	   offentlige	   ansatte?	   eller	   Hvilke	   former	   for	   motivation	   finder	   vi	   hos	  
medarbejderne?	  
3-­	   Hvordan	   opfatter	   de	   offentlige	   ansatte	   ledelses	   rolle	   i	   deres	   arbejde,	   og	   i	   hvilke	  
udstrækning	  kan	  der	  argumenteres	  for	  at	  tillid	  medfører	  motivation?	  	  
2 Teori	  	  Dette	   kapitel	   beskæftiger	   sig	   med	   specialets	   teoretiske	   apparat.	   Kapitlet	   indeholder	  begrundelser	   for	   valget	   af	   teori	   samt	   deres	   anvendelse	   i	   specialet.	   Teorierne	   er	   opdelt	   i	   to	  dele.	  Den	   første	   del	   beskæftiger	   sig	  mere	   teorier	   om	   ledelse,	   og	   den	   anden	  del	   handler	   om	  teorier	  om	  motivation.	  	  	  I	  moderne	  ledelsesteori	  fremstå	  tillid	  som	  et	  kerne	  element	  man	  kan	  opnå	  ved	  en	  lang	  række	  metoder.	  Fremfor	  at	  være	  en	  begrænset	  teori	  er	  det	  nærmere	  en	  samlebetegnelsen	  inden	  for	  feltet.	   Begrebet	   tillidbaseret	   ledelse	   er	   et	   bredt	   område,	   og	   der	   findes	   ikke	   en	   specifik	  teoretisk	  ramme	  omhanlende	  tillidbaseret	  ledelse.	  Derfor	  vælger	  jeg	  at	  kombinere	  forskellige	  forskeres	  forklaring	  	  af	  begrebet	  tillid	  i	  ledelse	  til	  at	  skabe	  et	  teoretisk	  apparat,	  der	  kan	  bruges	  i	   specialet.	   I	   det	   efterfølgende	   afsnit	   vil	   jeg	   beskrive	   to	   alternative	   metoder,	   der	   er	   i	  modsætning	   til	   hinanden,	   men	   som	   er	   uafhængig	   af	   tillidsbegrebet	   i	   ledelsesstillen,	  transformationel	  vs.	  transaktionelle	  ledelse.	  	  I	  den	  anden	  del	  af	   teori	  afsnittet	  behandler	   jeg	   teorierne	  om	  motivation.	  Den	   første	   teori	  er	  Public	  Service	  Motiation	  (PSM).	  Nyere	  undersøgelser	  viser,	  at	  de	  offentlige	  ansatte	  ikke	  er	  kun	  drevet	  af	  løn	  men	  også	  af	  deres	  samfundssyn.	  Danskere	  ansatte	  i	  den	  private	  sektor	  har	  også	  samfundssind,	   men	   deres	   fokus	   er	   i	   højere	   grad	   på	   den	   enkelte	   bruger	   (Djøfbladet.dk).	  Specialet	   har	   i	   lyset	   af	   det	   indledende	   afsnit	   konstateret,	   at	   der	   er	   en	   klar	   sammenhæng	  mellem	   offentlige	   ansattes	   motivation	   og	   deres	   jobtilfredshed	   og	   arbejdsindsats.	  Medarbejdere	   prioriterer	   anderledes	   i	   deres	   arbejde,	   når	   de	   er	  motiverede	   af	   at	   bidrage	   til	  samfundet.	   I	   den	   forbindelse	   finder	   jeg	   det	   relevant	   at	   anvende	   PSM	   teorien	   til	   at	   belyse	  specialet	   problemstilling.	   Da	   PSM	   kun	   beskæftiger	   sig	   med	   de	   personer,	   der	   vælger	   den	  offentlige	   sektor	   på	   baggrund	   af	   deres	   høje	   PSM	  niveau,	   beskæftiger	   den	   sig	   ikke	   helt	  med	  andre	  motivations	   faktorer,	   der	   kan	   spille	   en	   afgørende	   rolle	   på	   individuelt	   niveau.	   Derfor	  finder	  jeg	  det	  relevant	  at	  inddrage	  denne	  motivations	  teori	  for	  at	  styrke	  PSM	  for	  dermed	  også	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at	  styrke	  specialets	  variation.	  Denne	  teori	  vil	  ligeledes	  give	  mulighed	  for	  at	  få	  det	  bedst	  mulige	  udbytte	  af	  empirien.	  	  I	  modsætning	   til	  den	  private	  sektor	  er	  mennesket	   selv	  og	  dets	  væsen	  omdrejningspunktet	   i	  den	  offentlige	  sektor.	  Styrker	  og	  svagheder	  hos	   individet	  kan	  forvaltes	  til	  øget	  ydeevne	  med	  det	   rigtige	   værktøj	   i	   brug,	   mens	   manglen	   af	   dette	   vil	   reducere	   ydeevnen	   og	   med	   dårlige	  medarbejderforhold,	   borgerutilfredshed	   og	   dårlig	   økonomi	   til	   følge.	   I	   et	   forsøg	   på	   at	   forstå	  andre	   motivations	   drivende	   faktorer	   vil	   to	   andre	   teorier	   komme	   specialet	   og	   PSM	   til	  undsætning:	   Deci	   og	   Ryans	   Self-­‐determinations	   Theory	   (SDT),	   herunder	   indre	   og	   ydre	  faktorer,	   samt	  Herzbergs	   to-­‐faktor-­‐teori	   (TFT).	   Begge	   teorier	   vil	   præsentere	   en	   lang	   række	  elementer	  som	  på	  hver	  sin	  måde	  vil	  styrke	  forståelsen	  af,	  hvad	  der	  driver	  den	  ansatte	   i	  den	  offentlige	  sektor	  og	  dennes	  motivation.	  	  2.1 Teorier	  om	  ledelse	  	  
2.1.1 Tillidbaseret	  ledelse	  	  I	  denne	  del	  af	  teorien	  vil	  fokusset	  være	  på	  ledelsesværktøjer,	  der	  tilsigter	  at	  gøre	  op	  med	  de	  problemer,	  som	  opstår	  på	  baggrund	  af	  tidligere	  ledelsesværktøjer	  inspireret	  af	  NPM.	  Primær	  fokus	   vil	   være	   på	   tillidsbaseret	   ledelse	   i	   den	   offentlige	   sektor.	  Det	   teoretiske	   perspektiv	   vil	  blive	  benyttet,	   når	   specialets	  primære	  empiri	   behandles,	   hvilket	   er	   skabt	   gennem	  kvalitativ	  interviews	   med	   offentligt	   ansatte	   og	   ledere	   i	   hjemmeplejen.	   Tillidsbaseret	   ledelse	   anses	   i	  specialet	  som	  en	  paraply-­‐form	  for	  de	  forskellige,	  moderne	  ledelsesstrategier	  (eaaa.dk).	  Tillidbaseret	   ledelse	   ifølge	   professor	   Preben	   Melander	   ”bygger	   på	   nye	   syn	   på	   magt	   og	  
rationalitet,	  hvor	  alle	  aktører	  har	  ledelseskompetencer,	  og	  hvor	  alle	  deler	  ansvaret	  for	  helheden,	  
fællesskabet,	   forandringen,	   værdiskabelsen,	   kompleksiteten	   og	   usikkerheden”.	   Ledelsesstilen	  forudsiger	  at	  ledelsen	  finder	  sted	  i	  alle	  steder	  i	  organisationen,	  hvor	  alle	  i	  organisationen	  har	  et	  strategisk	  og	  politisk	  ansvar	  (Melander:2).	  Ifølge	  Trojlsgård	  og	  Vang	  er	  er	  der	  gode	  grund	  til	  at	  organisationer	  gør	  brug	  af	  tillid,	  da	  tillid	  i	  organisationen	  medfører	  mange	   fordele	  med	   sig.	   	   ”Tillid	   som	   organisatorisk	   værktøj	   kræver	  
vilje,	  ærlighed	  og	  en	  personlig	  indsats	  fra	  ledere	  og	  medarbejdere.	  Men	  til	  gengæld	  er	  gevinsten	  
stor	  –	  blandt	  andet	  en	  højere	  effektivitet"	  (Trojlsgaard	  og	  Vang:	  2010).	  	  Brug	  af	   tillid	   som	   ledelsesværktøj	  giver	  mulighed	   for	  en	  mere	   ”human”	   ledelsesstil	   end	  den	  traditionelle	  kontrolbaserede	  ledelsesmodel.	  Derfor	  er	  det	  vigtigt	  at	  få	  afklaret,	  hvordan	  tillid	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kan	   bruges	   som	   ledelsesværktøj	   og	   at	   få	   belyst	   de	   nye	   udfordringer,	   tillidsbaseret	   ledelse	  stiller	  ledere	  og	  medarbejdere	  overfor	  (Jagd,	  2008:7).	  	  Bibb	  og	  Kourdi	   (2004)	  hævder,	   at	   tillid	  understøtter	  vores	   succes	  på	  mange	  måder,	  men	  vi	  tager	  det	  for	  givet.	  For	  at	  bryde	  denne	  vane	  kræves	  der	  forståelse	  af,	  hvorfor,	  hvor	  og	  hvornår	  tilliden	   har	   den	   største	   effekt	   (2004:15).	   Tillid	   resulterer	   i	  mange	   fordele,	   herunder	   er	   det	  vigtigt	   for	   at	   føre,	   kommunikere,	   opbygge	   relationer	   med	   kunder,	   leverandører	   og	   andre	  mennesker.	   Tillid	   er	   yderst	   vigtig,	   fordi	   det	   giver	   troværdighed	   og	   mere	   effektiv	   ledelse.	  Yderligere,	  bringer	  den	  det	  bedste	  frem	  i	  mennesker,	  og	  den	  gør	  det	  på	  flere	  måder	  (Bibb	  &	  Kourdi,	   2004:16).	   Tillid	   er	   samtidig	   en	   størrelse,	   der	   er	   stærkt	   sårbar	   overfor	   de	   faktiske	  omstændigheder,	  der	  omgiver	  miljøet,	  mennesker	  begås.	  Og	  det	  kan	  gå	  begge	  veje.	  Tillid	  spiller	  en	  væsentlig	  rolle	  i	  alle	  former	  for	  organisationer.	  Ifølge	  Alfred	  Josefsen(2011)	  er	  tilstedeværelsen	  af	  højere	  grad	  af	  tillid	  i	  en	  organisation	  god	  løsning	  på	  udfordringerne.	  Tillid	  er	  en	  forudsætning	  for	  menneskelig	  udfoldelse,	  hvilket	  betyder	  at	  tillid	  til	  andre	  mennesker	  i	  forbindelse	  med,	   at	   de	   har	   gode	   intentioner	   og	   reelle	   hensigter,	   vil	   give	   os	  mulighed	   for	   at	  være	   os	   selv	   og	   være	   tryggere	   (Josefsen,	   2011:73).	   Josefsen	   argumenter	   ligeledes	   for	   at	  tillidsbaserede	   organisationer	   altid	   vil	   være	   kreative,	   opfindsomme	   og	   iderige,	   da	   tillid	   og	  tryghed	  spiller	  en	  central	   rolle	   for	  medarbejdernes	  energiniveau.	  Giver	  man	  medarbejderne	  mulighed	   for	   at	   være	   kreative,	   kan	  man	   opnå	   præsterende	  medarbejder,	   der	   skaber	   bedre	  resultater.	   Gode	   resultater	   giver	   dermed	   medarbejderne	   selvtillid,	   der	   sikrer	   dem	   fornyet	  energi	  til	  at	  prøve	  kræfter	  på	  at	  løse	  endnu	  flere	  udfordringer	  (Josefsen,	  2011:73-­‐75).	  	  Josefsen	  påpeger	  at	  ansvar	  hos	  medarbejdere,	  der	   ikke	   føler	  sig	  anerkendte	  og	   inddragede	   i	  top	  styrede	  organisationer,	  vil	   ligge	  på	  et	  minimum.	  Det	  vil	   sige,	  at	  de	  vil	   forholde	  sig	   til	  de	  skrevne	   regler	   i	   deres	   kontrakter	  med	   arbejdsgiveren.	   Mens	   en	   tillidsbaseret	   organisation,	  hvor	  medarbejder	  bliver	  anerkendt	  og	  inddraget	  i	  processer	  og	  beslutninger,	  oplever	  tiltro	  til	  deres	  evner	  og	  kompetencer	  hos	  ledelsesholdet.	  Tiltro	  til	  evner	  og	  kompetencer	  vil	  medføre	  øget	   arbejdsglæde,	   engagement	   og	   virketrang	   hos	   den	   enkelte	   medarbejder	   (Josefsen,	  2011:75).	  	  I	  modsætning	  til	  traditionel	  kontrolbaseret	  ledelse,	  hvor	  lederen	  kontrollerer	  og	  eftertjekker	  medarbejdernes	  udførte	  opgaver,	  behøver	  lederen	  i	  tillidsbaserede	  ledelse	  ikke	  at	  kontrollere	  og	  eftertjekke	  på	  samme	  niveau,	  da	  sandsynligheden	  for	  at	  den	  enkelte	  medarbejdere	  udfører	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sine	  opgaver	  er	   større,	   idet	  de	  oplever	  arbejdsglæde	  og	  engagement	  gennem	  deres	  arbejde.	  Tiden,	  der	  bruges	  i	  forbindelse	  med	  kontrol,	  kan	  nu	  bruges	  på	  mere	  værdi	  skabende	  opgaver	  i	  organisationen	  (Josefsen,	  2011:76).	  Man	  kan	  bare	  ikke	  afskaffe	  eksisterende	  paradigmer,	  blot	  fordi	  de	  bygger	  på	  unødvendig	  kontrol	  og	  kontrakter	  (Thygesen	  &	  Kampmann,	  2013:20).	  Men	  man	   bliver	   nødt	   til	   at	   indse,	   at	   vi	   ikke	   kan	   tildele	   dem	   en	   hellig	   status.	   Vi	  må	   indse	   at	   der	  eksisterer	  andre	  alternativer.	  Et	  af	  de	  alternativer	  er	  begrebet	  tillid	  (Thygesen	  &	  Kampmann,	  2013:20),	   da	   høj	   tillid	   i	   en	   organisation	   resulterer	   ifølge	   i	   positive	   effekter,	   jf.	   Søren	   Jagd	  (2008).	  	  Ifølge	  Jagd	  (2008)	  er	  Tillidsbaseret	  ledelse	  et	  af	  de	  nyere	  bidrag	  til	  ledelsesperspektiver,	  der	  forsøger	  at	  udvikle	  nye	  kontrol-­‐	  og	  styreformer	  (Jagd,	  2008:3).	   Jagd	  referer	  til	  Alan	  Fox,	  der	  anvender	   distinktionen	  mellem	   lav-­‐	   og	   højtillidsdynamikker,	   der	   har	   til	   formål	   at	   beskrive	  forskellene	  mellem	   den	   traditionelle,	   kontrolbaserede	   ledelse	   og	   tillidbaseret	   ledelse.	   	   Den	  kontrolbaserede	  ledelsesform	  anses	  at	  have	  lavtillids-­‐dynamikken	  i	  sig.	  I	  denne	  ledelsesform	  præges	   ledernes	   adfærd	   af,	   at	   medarbejderne	   opfattes	   som	   ikke-­‐tillidsværdige.	  Kontrollerende	  ledere	  anvender	  en	  meget	  tæt	  personlig	  overvågning,	  upersonlige	  regler,	  eller	  andre	   former	   for	  systematisk	  kontrol,	  hvilket	  kan	   forårsage	   faldende	  gensidig	   tillid.	   I	  denne	  ledelsesform	   sker	   koordineringen	   gennem	   standardiserede	   rutiner	   og	   skemaer,	   der	   kan	  begrænse	  niveauet	  for	  kommunikation	  og	  interaktionen	  i	  forbindelse	  med	  problemløsninger.	  På	  den	  anden	  side,	  menes	  tillidbaseret	  ledelse	  at	  have	  højtillids	  dynamikken	  i	  sig.	  Denne	  form	  for	   ledelse	   beskriver	   lederen	   som	   en,	   der	   arbejder	   ud	   fra	   en	   forudsætning	   om	   at	  medarbejderne	  har	  et	  personligt	  engagement	  i	  arbejdet,	  og	  at	  de	  accepterer	  organisationens	  mål	  og	  værdier.	  I	  den	  Tillidbaseret	  ledelse	  er	  der	  ikke	  tale	  om	  direkte	  overvågning,	  og	  der	  er	  heller	   ikke	   detaljerede	   regler	   for	  medarbejdernes	   adfærd.	   Selvdisciplin	   opnås	   ved	   gensidig	  regulering	   mellem	   kolleger,	   at	   der	   er	   vægt	   på	   problemløsning	   og	   koordination	   gennem	  gensidig	  tilpasning,	  der	  involverer	  et	  relativt	  åbent	  kommunikationsnetværk,	  også	  i	  forhold	  til	  overordnede	   og	   ledelsen,	   der	   opfattes	   som	   støttende	   kolleger,	   og	   at	   fejl	   og	  mangler	   typisk	  opfattes	  som	  fejlskøn	  og	  ikke	  som	  forsømmelighed	  eller	  ulydighed	  (Jagd,	  2008:5).	  I	  modsætning	  til	  traditionel	  ledelse	  gør	  tillidsbaseret	  ledelse	  i	  højere	  grad	  brug	  af	  selvkontrol,	  selvledelse	  og	  ansvar	  for	  eget	  arbejde.	  Den	  udstrakte	  anvendelse	  af	  selvkontrol	  bygger	  på	  en	  høj	   gensidig	   tillid.	   Ledelsen	   har	   tillid	   til,	   at	   medarbejderne	   forvalter	   den	   nye	   frihed	   til	  virksomhedens	  fordel,	  mens	  medarbejderen	  har	  tillid	  til	  at	  ledelsen	  arbejder	  for	  et	  fælles	  mål	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om	   at	   udvikle	   virksomheden.	   Det	   betyder	   dog	   ikke	   nødvendigvis,	   at	   den	   kontrolbaserede	  model	   bliver	   irrelevant.	   (Jagd,	   2008:25-­‐26).	   Ifølge	   Jagd	   (2008)	   vil	   ledere,	   der	   følger	   den	  traditionelle	   principal-­‐agent	   tankegang	   betragte	   det	   som	   en	   form	   for	   afgivelse	   af	   magt	   og	  kontrol	  over	  medarbejderne,	  men	  ”ideen	  i	  tillidsbaseret	  ledelse	  er	  netop	  at	  lederne	  skal	  afgive	  magt	  for	  at	  genvinde	  den	  kontrol,	  de	  er	  i	  færd	  med	  at	  miste	  ”(Jagd,	  2008:26).	  I	  forlængelse	  af	  Jagds	  fremstilling	  kan	  man	  nævne	  Robert	  Galford	  og	  Anne	  Seibold	  Drapeaus	  definition	   af	   ”The	   trusted	   leader”.	   Ifølge	   Galford	   og	   Drapeau	   hænger	   kvaliteten	   af	   en	  virksomheds	   arbejde	   og	   kvaliteten	   af	   tilliden	   internt.	   Tillid	   er	   en	   af	   de	  mest	   værdifulde	   og	  sårbare	  aktiver	  af	  enhver	  organisation.	  Når	  folk	  har	  tillid	  til	  hinanden,	  kan	  de	  arbejde	  igennem	  uenigheder	   -­‐	   både	   personlig	   og	   faglig	   -­‐	  med	   succes	   i	   forbindelse	  med	   den	   større	   struktur	   i	  organisationen	   (Galford	   og	   Drapeau,	   2002:4-­‐5).	   Med	   udgangspunkt	   i	   tillid	   arbejder	  medarbejdere	  og	   ledere	  sammen	  for	  at	  opnå	  virksomhedens	  mål.	  På	   langsigt	  kan	  tillid	  være	  den	  mest	  betydelige	   faktor	   for	  mange	  virksomheders	   succes.	  Men	   tillid	  kan	  også	   lide	   skade	  forholdsvis	  hurtigt.	  Når	  tilliden	  er	  brudt	  eller	  et	  medlem	  af	  den	  øverste	  ledelse	  er	  udelukket	  fra	  en	  betydelig	  møde	  eller	  medarbejdere	  bliver	  opmærksomme	  på,	  at	  deres	   ledere	  siger	  én	  ting	  i	  deres	  selskab,	  men	  gør	  noget	  andet	  ellers,	  er	  tillid	  straks	  truet	  og	  ofte	  ødelagt	  (Galford	  og	  Drapeau,	  2002:5).	  Der	   findes	   ifølge	   Galford	   og	   Drapeau	   tre	   modeller	   for	   tillid:	   strategisk,	   organisatorisk	   og	  personlig	  	  
Strategisk	  tillid:	  Det	  er	  den	  tillid,	  der	  handler	  om	  tillid	  til	  virksomhedens	  mission,	  og	  hvordan	  aktører	  og	  organisationen	  bevæger	  og	  gennemfører	  missionen	  (Galford	  og	  Drapeau,	  2002:6).	  
Organisatorisk	   tillid:	   Organisatorisk	   tillid	   skabes	   på	   tværs	   af	   aktørers	   relationer.	   Det	   er	  medarbejderes	  tillid	  til,	  at	  organisationen	  er	  hvad	  det	  giver	  sig	  ud	  for	  at	  være.	  De	  ansatte	  som	  gruppe	  og	  den	  enkelte	   ledere	  anses	  for	  at	  være	  adskilt	   fra	   juridisk	  enhed.	  Med	  andre	  ord	  er	  selskabet	  næsten	  en	  tredjepart,	  som	  enten	  gør	  eller	  ikke	  gør	  godt	  på	  sine	  løfter.	  Du	  har	  tillid	  til	  at	  systemet	  er	  ærlig,	  hvis	  virksomheden	  har	  en	  formel	  måde	  at	  løse	  konflikter	  på	  (Galford	  og	  Drapeau,	  2002:6-­‐7).	  
Personlig	   tillid:	   Denne	   kategori	   omhandler	   medarbejdernes	   tillid	   til,	   at	   lederen	   på	   et	   såvel	  individuelt	  som	  ledelsesmæssigt	  niveau	  behandler	  dem	  retfærdigt,	  og	  at	  lederen	  vil	  udvise	  et	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niveau	  af	  omsorg	  for	  deres	  trivsel.	  Medarbejdere,	  som	  udvikler	  	  denne	  form	  for	  tillid	  viser	  til	  gengæld	   udvidet	   loyalitet	   til	   deres	   ledere.	   Således	   udmunder	   tilliden	   sig	   ved,	   at	  medarbejderen	  ”stoler	  på	  lederen	  uanset	  tillid	  til	  virksomheden”,	  idet	  han/hun	  ”har	  tillid	  til	  at	  du	  vil	  beskytte	  mig	  imod	  virksomhedens	  interesser”.	  (Galford	  og	  Drapeau,	  2002:7).	  Man	  kan	  have	  personlig	  tillid	  uden	  organisatorisk	  tillid,	  men	  det	  kan	  kun	  udvikle	  sig	  i	  nævnte	  rækkefølge.	   Således	   kan	   organisatorisk	   tillid	   ikke	   etableres,	   før	   der	   kan	   være	   tale	   om	   grad	  personlig	   tillid.	   Imidlertid,	   behøver	   man	   hverken	   at	   udvikle	   personlig	   eller	   organisatorisk	  tillid	   for	   at	   have	   strategisk	   tillid.	  Men	   ledere,	   som	   kun	   har	   stiftet	   strategisk	   tillid	  med	   sine	  medarbejdere	  uden	  hverken	  personlig	  eller	  organisatorisk	  tillid	  står	  overfor	  at	  blive	  henledt	  i	  oprørte	  vande,	  jf.	  Galford	  og	  Drapeau	  (Galford	  og	  Drapeau,	  2002:7).	  I	  forhold	  til	  definitionen	  af	  tillid	  referer	  Stephen	  M.R.	  Covey	  til	  lederen	  af	  General	  Electric	  Jack	  Welchs	   følgende	   udtalelse:	   “You	   know	   it	   when	   you	   feel	   it”.	   Ifølge	   Covey	   betyder	   tillid	  overordnet	  tiltro	  til	  hinanden.	  Modsætningen	  af	  dette	  er	  mistænksomhed.	  Når	  man	  har	  tillid	  til	   folk,	   har	   man	   samtidig	   tillid	   til	   deres	   integritet	   og	   deres	   evner.	   Når	   man	   derimod	   har	  mistillid	   til	   folk,	  er	  man	  mistænksom	  over	  dem	  og	  dermed	  mistænksom	  ift.	  deres	   integritet,	  intention	   og	   evner	   (Covey,	   2006:5).	   Forskellen	   mellem	   et	   høj	   eller	   lav	   tillidsforhold	   er	  håndgribelig.	   I	   et	   højt	   tillidsforhold	   kan	  man	  udtrykke	   sig	   uhensigtsmæssigt,	  men	   andre	   vil	  stadig	  forstå	  éns	  intention.	  I	  	  et	  lavt	  tillidsforhold	  skal	  man	  meget	  mere	  målelig	  og	  præcis,	  men	  til	   trods	   herfor	   kan	   andre	   stadig	   misfortolke	   én	   (Covey:6).	   Det	   centrale	   princip	   er	  troværdigheden	   (Covey,	  2006:34).	  Det	  handler	  om	  at	  udvikle	   integritet,	   hensigter,	   evner	  og	  resultater,	  der	  gør	  dig	   troværdig,	  både	   for	  dig	  selv	  og	   for	  andre	   (Covey,	  2006:45).	  Ærlighed	  spiller	   ligeledes	  en	  central	  rolle	   i	   forbindelse	  med	  skabelse	  af	   tillid.	  Er	  man	  ærlig,	  efterlader	  man	  det	  rette	  indtryk	  på	  medarbejderne	  (Covey,	  2006:54).	  Tillid	  vokser,	  når	  vores	  motiver	  er	  ligetil	   og	   baseret	   på	   gensidig	   fordel	   (Covey,	   2006:54-­‐55).	   Lederens	   præstationer	   og	  ambitioner	  spiller	   ligeledes	  en	  stor	  rolle.	  Udretter	  de	  ikke,	  hvad	  vi	  forventer	  at	  de	  skal	  gøre,	  mindsker	   det	   deres	   troværdighed.	   I	   modsat	   fald,	   hvor	   de	   opnår	   de	   resultater	   som	   lovet,	  etablerer	  de	  et	  positivt	  omdømme	  hos	  deres	  medarbejdere	  (Covey,	  2006:55).	  Et	  tredje	  begreb	  er	   respekt.	   En	   tillidsskabende	   leder	   er	   en,	   der	   er	   omsorgsfuld,	   respekterer	   værdigheden	   af	  ethvert	   individ	   og	   behandler	   alle	   med	   respekt	   (Covey,	   2006:151).	   Anerkendelse	   af	  medarbejdere	  er	  uden	  tvivl	  en	  faktor,	  der	  gør	  en	  forskel	  i	  organisationerne.	  En	  tillidsskabende	  leder	  skal	  anerkende	  andres	  bidrag	  (Covey,	  2006:171).	  Denne	  type	  leder	  er	  anerkendende	  og	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modig,	  når	  problemerne	  opstår	  i	  deres	  organisationer	  (Covey,	  2006:191).	  En	  tillidsskabende	  leder	   videregiver	   reelle	   forventninger	   og	   er	   i	   stand	   til	   at	   diskutere	   dem	   med	   sine	  medarbejdere.	  Lederen	  er	  ligeledes	  villig	  til	  at	  genforhandle	  med	  dem,	  hvis	  det	  er	  nødvendigt	  og	  muligt	   (Covey,	  2006:199).	  Til	   sidst	  men	   ikke	  mindst	  holder	  en	   tillidsskabende	   leder	  sine	  medarbejdere	  ansvarlig	  og	  tager	  selv	  ansvar	  for	  resultater	  (Covey,	  2006:207).	  
2.1.2 Transformationel	  ledelse	  	  	  
Transformative	   ledere	   	  kan	  forklares	   i	   fire	  dimensioner:	  karisma	  eller	   idealiseret	   indflydelse,	  inspirerende	   motivation,	   intellektuel	   stimulering,	   og	   individualiseret	   betragtning.	   Karisma,	  eller	   idealiseret	   indflydelse,	   forklarer	   i	   hvilken	   grad	   lederen	   opfører	   sig	   på	   en	  beundringsværdig	   måde,	   og	   som	   forårsager	   tilhængere	   til	   at	   identificere	   sig	   med	   lederen.	  Karismatiske	  ledere	  viser	  overbevisning,	  tager	  standpunkt	  og	  appellerer	  til	  medarbejderne	  på	  en	   følelsesmæssig	   plan.	   Inspirerende	   motivation	   er	   i	   hvilken	   grad	   lederen	   formulerer	   en	  vision,	   der	   er	   tiltrækkende	   og	   inspirerende	   af	   tilhængere.	   Ledere	   med	   inspirerende	  motivation	  udfordrer	  hans/hendes	  tilhængere	  med	  høje	  standarder,	  formidler	  optimisme	  om	  fremtidig	   målopfyldelse	   og	   giver	   den	   aktuelle	   opgave	   en	   mening.	   Intellektuel	   stimulation	  forklarer,	   i	   hvilken	   grad	   lederen	   udfordrer	   antagelser,	   tager	   risici	   og	   udbeder	   ideer	   fra	  tilhængerne.	   Ledere	   med	   dette	   træk	   stimulerer	   og	   fremmer	   kreativitet	   hos	   deres	  medarbejdere.	   Individualiseret	   overvejelse	   er,	   i	   hvilken	   grad	   lederen	   varetager	   alle	   sine	  medarbejderes	   behov,	   fungerer	   som	   en	   mentor	   eller	   coach	   og	   lytter	   til	   medarbejdernes	  bekymringer	  og	  behov.	  (Judge	  &	  Piccolo,	  2004:	  755).	  	  Transformerende	  ledelse	  kan	  opnås	  på	  forskellige	  måder	  med	  ofte	  positive	  resultater	  til	  følge.	  De	  kan	  være	  karismatiske	  overfor	  deres	  medarbejdere	  og	  dermed	   inspirere	  dem	  i	  sådan	  en	  grad,	   at	   de	   kan	   opfylde	   de	   følelsesmæssige	   behov	   hos	   den	   enkelte	  medarbejder.	   Sagt	  med	  andre	  ord,	  så	  kan	  de	  intellektuelt	  stimulerer	  medarbejderne.	  At	  virke	  karismatisk	  i	  øjnene	  af	  ens	  medarbejdere	  er	  et	  centralt	  element	  for	  transformerende	  ledelse.	  Karismatiske	  ledere	  har	  stor	  magt	  og	  indflydelse.	  Medarbejderne	  ønsker	  at	  identificere	  sig	  med	  dem,	  og	  de	  har	  en	  høj	  grad	  af	  tillid	  til	  dem.	  Yderligere	  kan	  karismatiske	  ledere	  virke	  inspirerende,	  motiverende	  og	  få	  medarbejdere	   til	   at	   realisere	   organisationens	   ideer,	   mål	   ved	   at	   lægge	   en	   ekstra	   indsats	   og	  dermed	  udrette	  store	  ting	  (Bass,	  1999:11).	  	  Endvidere	   er	   transformerende	   ledere	   individuelt	   hensynsfulde,	   dvs.	   de	   er	   meget	  opmærksomme	   på	   forskellene	   mellem	   deres	   ansatte.	   Iblandt	   kan	   de	   fungere	   som	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sparringspartnere	  og	  mentorer	  for	  dem,	  der	  har	  brug	  for	  hjælp	  til	  at	  udvikle	  sig.	  Intellektuel	  stimulering	   af	   medarbejdere	   er	   en	   tredje	   faktor	   i	   transformerende	   ledelse.	   Intellektuelt	  stimulerende	  ledere	  er	  villige	  og	  er	  i	  stand	  til	  at	  vise	  deres	  ansatte	  nye	  måder	  at	  se	  på	  gamle	  problemstillinger,	   for	   at	   lære	  dem	  at	   se	  problemer	   som	  problemer,	  der	   skal	   løses,	   og	   for	   at	  understrege	  rationelle	  løsninger	  (Bass,	  1990:21)	  Ledere,	  der	  opfører	  sig	  som	  transformerende	  ledere,	  er	  mere	  tilbøjelige	  til	  at	  blive	  set	  af	  deres	  kolleger	   og	  medarbejdere	   som	   tilfredsstillende	   og	   effektive	   ledere	   sammenlignet	  med	   dem,	  der	   opfører	   sig	   som	   transaktionelle	   ledere	   (Bass,	   1999:21).	   Transformerende	   ledere	   har	  vedholdende	   og	   professionelle	   relationer	   med	   deres	   medarbejdere	   og	   gøre	   mere	   for	  organisationen	   sammenlignet	   med	   dem,	   der	   kun	   er	   transaktionelle.	   Medarbejdere	   med	   en	  transformerende	  leder	  udøver	  desuden	  en	  masse	  ekstra	  indsats	  på	  vegne	  af	  deres	  ledere.	  Bass	  hævder	  at	  organisationer	  med	  transaktionelle	  leder	  er	  mindre	  effektive	  end	  dem,	  hvis	  ledere	  er	  transformerende	  (Bass,	  1999:22-­‐23).	  Transformationel	   ledelse	   bør	   ifølge	   Bass	   tilskyndes,	   idet	   den	   øger	   virksomhedens	  præstationer	  på	  mange	  niveauer.	  En	  virksomhed	  gennemsyret	  af	   transformationsledelse	   fra	  top	  til	  bund	  formidler	  til	  sit	  eget	  personale	  samt	  til	  kunder,	  leverandører,	  finansielle	  aktører	  og	  samfundet	  som	  helhed,	  at	  den	  har	  sine	  øjne	  på	  fremtiden,	  er	  overbevist,	  har	  personale,	  der	  trækker	  sammen	  til	  fælles	  bedste	  og	  placerer	  en	  præmie	  på	  sine	  intellektuelle	  ressourcer	  og	  fleksibilitet	   og	   på	   udviklingen	   af	   sit	   mandskab.	   Stigende	   transformerende	   lederskab	   i	  organisationen	   kan	   hjælpe	   med	   rekruttering.	   Kandidater,	   med	   høje	   kvalifikationer	   bliver	  tiltrukket	  af	  en	  organisation,	  ledet	  af	  karismatisk	  ledere	  og	  ledere	  med	  gode	  ry.	  Som	  slutsats	  ville	   det	   forhøje	   kvaliteten	   af	   ydelser	   og	   service	   tilbudt	   af	   organisationen,	   og	   i	   særdeleshed	  den	  offentlige	  sektor	  (Bass,	  1999:25-­‐26).	  	  Endvidere	   kan	   organisationen	   fremme	   de	   personlige	   egenskaber	   og	   styrker,	   der	   ligger	   til	  grund	   for	   lederens	   transformerende	   adfærd.	   Karismatiske	   ledere	   er	   præget	   af	   energi,	  selvtillid,	   beslutsomhed,	   intellektualitet,	   verbale	   færdigheder,	   stærke	   ego	   og	   idealer.	   På	  samme	   måde	   kan	   vi	   vurdere	   nogle	   af	   de	   træk	   underliggende	   individualiseret	   overvejelse,	  såsom	   coaching	   færdigheder,	   kommunikation	   ansigt	   til	   ansigt	   og	   vilje	   til	   at	   uddelegere	  opgaver.	  For	  en	  organisation	  kan	  det	  være	  relevant,	  at	  kandidater	  til	   forfremmelse	  vurderes	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med	  et	  øje	  mod	  den	  form	  for	   intellektuel	  stimulation	  -­‐	  generelt	  kreative	  eller	  matematiske	  -­‐	  det	  ville	  være	  mest	  effektiv	  på	  et	  højere	  niveau	  af	  ledelse	  (Bass	  1999:	  26).	  	  Transformationel	   ledelse	   er	   ikke	   et	   universelt	   middel.	   I	   stabile	   organisationer,	   kan	  management	   by	   exception	   endda	   være	   ganske	   effektiv,	   hvis	   lederen	   overvåger	   og	   følger	  medarbejdernes	  præstationer	  og	  tager	  korrigerende	  foranstaltninger	  efter	  behov.	  Under	  visse	  omstændigheder	   kan	   tydelige	   retningslinjer	   for	   at	   udføre	   opgaver	   fjerne	   behovet	   for	  (kontrollerende)	  ledelse	  (Bass,	  1999:	  30).	  	  Hvis	   ledelsen	  er	   transformerende,	  er	  dens	  karisma	  eller	   idealiseret	   indflydelse	   forudseende,	  sikker	   og	   sætter	   høje	   standarder	   for	   emulering	   (Bass	   &	   Steidlmeier,	   1999:184).	   Den	  intellektuelle	  stimulering	  heri	  inkorporerer	  en	  åben	  arkitektur,	  vision	  formulering	  og	  mønstre	  af	   implementering.	   Sådan	   åbenhed	   har	   en	   transcendent	   og	   åndelig	   dimension	   og	   hjælper	  medhjælper	   at	   sætte	   spørgsmålstegn	   ved	   antagelser	   og	   skabe	   mere	   kreative	   løsninger	   på	  udfordringer	   (Bass	   &	   Steidlmeier,	   1999:188).	   De	   individualiserede	   overvejelser	   som	   del	   af	  transformationel	   ledelse	  understreger	  nødvendigheden	  af	  altruisme.	  Disse	   ledere	  behandler	  hver	   af	   deres	   medarbejdere	   som	   et	   individ	   og	   giver	   coaching,	   mentorordninger	   og	  vækstmuligheder.	  De	  sande	  transformationelle	   ledere	  er	  bekymrede	  for	  at	  opretholde	  deres	  medarbejderes	  afhængighed	  (Bass	  &	  Steidlmeier,	  1999:	  188).	   Inspirerende	  motivation	  giver	  medarbejdere	  med	  udfordringer	  mulighed	   for	  at	  engagere	  sig	   i	   fælles	  mål	  og	  virksomheder.	  De	  inspirerende	  ledere	  appeller	  den	  autentiske	  transformerende	  leder	  tendens	  til	  at	  fokusere	  på	  det	  bedste	  i	  mennesker	  -­‐	  på	  harmoni,	  velgørenhed	  og	  gode	  gerninger	  (Bass	  &	  Steidlmeier,	  1999:188).	  	  
2.1.3 Transaktionel	  ledelse	  	  
Transaktionelle	   leder	   har	   tre	   dimensioner.	   De	   tre	   dimensioner	   er	   betinget	   belønning,	  management	   by	   exception—active	   (forvaltning	   ved	   undtagelse	   –	   aktiv),	   og	  management	   by	  exception—passive	  (forvaltningen	  ved	  undtagelse	  –	  passiv).	  Ved	  betinget	  belønning	  opstiller	  lederen	  konstruktive	  transaktioner	  eller	  udvekslinger	  med	  medarbejderne.	  Lederen	  afklarer	  forventninger	  og	  fastlægger	  belønninger	  for	  at	  opfylde	  disse	  forventninger.	  Ved	  management	  by	  exception	  tager	  lederen	  korrigerende	  foranstaltninger	  på	  grundlag	  af	  resultaterne	  fra	  leder	  -­‐	   medarbejder	   transaktioner.	   Aktive	   ledere	   overvåger	   medarbejdernes	   adfærd,	   forudser	  problemer	  og	  træffer	  korrigerende	  handlinger,	  før	  adfærden	  skaber	  alvorlige	  vanskeligheder.	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Passive	   ledere	   venter	   til	   adfærd	   har	   skabt	   problemer	   før	   de	   tager	   skridt	   (Judge	   &	   Piccolo,	  2004:	  755-­‐756).	  Bernard	  M.	  Bass	  hævder	  at	  de	  fleste	  ledere-­‐medarbejdere	  relationer	  er	  helt	  anderledes	  i	  dag,	  end	  hvad	  de	  var	  for	  et	  par	  årtier	  siden.	  Få	  ledere	  er	  afhængige	  af	  deres	  legitime	  magt	  eller	  af	  deres	  tvangsmagt	  til	  at	  overtale	  folk	  til	  at	  gøre,	  som	  de	  er	  fortalt.	  Snarere	   indgår	   ledere	  i	  en	  transaktionel	   relation	   med	   deres	   medarbejdere.	   De	   forklarer,	   hvad	   der	   kræves	   af	   dem,	   og	  hvilken	  kompensation,	  de	  vil	  modtage,	  hvis	  de	  opfylder	  disse	  krav	  (Bass,	  1999:10).	  2.2 Teorier	  om	  motivation	  	  
2.2.1 Public	  Service	  Motivation	  (PSM)	  I	  det	   følgende	  vil	   jeg	  beskrive	  teorien	  Public	  Service	  Motivation	  (PSM)	  og	  dens	  anvendelse	   i	  specialet.	  Motivation	  af	  medarbejdere	  er	  en	  af	  de	  ældste	  og	  mest	  diskuterede	  emner	  inden	  for	  den	   offentlige	   administration.	   Ifølge	   Coursey	   og	   Pandey	   skal	   offentligt	   ansatte	   være	   stærkt	  motiveret	  af	  ønsket	  om	  at	  hjælpe	  den	  brede	  befolkning	  (Coursey	  og	  Pandey,	  2007:547-­‐548).	  	  PSM	  kan	  forstås	  som	  en	  persons	  disposition	  til	  at	  reagere	  på	  motiver	  i	  offentlige	  institutioner	  og	  organisationer.	  Udtrykket	  "motiver"	  anvendes	  her	  som	  psykologiske	  mangler	  eller	  behov,	  personer	  føler	  en	  vis	  tvang	  til	  at	  eliminere	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:	  368).	  	  Niveauet	   og	   typen	   af	   en	   persons	   offentlige	   service-­‐	   motivation	   og	   den	   motiverende	  sammensætning	  af	   en	  offentlig	  organisation	  er	  med	   til	   at	  påvirke	  den	  enkeltes	   jobvalg,	   job-­‐ydeevne	  og	  organisatorisk	  effektivitet.	  Jo	  større	  PSM,	  jo	  mere	  sandsynlighed	  for	  at	  det	  enkelte	  søger	  medlemskab	  i	  en	  offentlig	  organisation	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:370).	  	  Hirschman	  hævder	  at	  PSM	  kan	   forstås	  som	  en	  dynamisk	  egenskab,	  der	  ændrer	  sig	  over	   tid.	  Dette	  betyder,	  at	  de	  offentlige	  ansatte	  kan	  få	  behov	  for	  at	  ændre	  deres	  villighed	  til	  at	  arbejde	  hos	   en	   offentlig	   organisation,	   hvis	   organisationens	   virke	   ikke	   er	   i	   overensstemmelse	   med	  deres	  interesser,	  præferencer	  og	  mål	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:370).	  PSM	  er	  positivt	  relateret	  til	  en	  persons	  organisatoriske	  engagement.	  Personer	  med	  højt	  PSM	  vil	  sandsynligvis	  være	  meget	  motiverede	  for	  at	  blive	  hos	  deres	  organisationer	  og	  til	  at	  udføre	  deres	  arbejde.	  Fordi	  engagerede	  medarbejdere	  er	  tilbøjelige	  til	  at	  engagere	  sig	  i	  spontane	  og	  innovative	   adfærd	   på	   vegne	   af	   organisationen.	   I	   nogle	   tilfælde	   kan	   ekstrem	   højt	   PSM	  producere	   negative	   udfald,	   da	   personer	   motiveret	   af	   offentlig	   tjeneste	   kan	   foretage	   deres	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engagement	   ud	   over	   rimelighedens	   grænser.	   Yderligere	   kan	   ekstremt	   engagement	   føre	   til	  fanatisk	  adfærd,	  suspension	  af	  individuel	  vurdering	  og	  lignende	  situationer.	  En	  såkaldt	  ”svigt	  i	  socialisering”	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:370).	  Ifølge	   Perry	   &	  Wise	   skal	   de	   offentlige	   organisationer,	   der	   tiltrækker	  medlemmer	  med	   høje	  niveauer	  af	  PSM,	  være	  mindre	  afhængige	  af	  utilitaristiske	  incitamenter	  til	  at	  styre	  individuelle	  præstationer	   effektivt.	   Organisationer,	   hvis	   medlemmer	   er	   primært	   motiveret	   af	   rationelle	  valg,	  vil	   finde	  utilitaristiske	   incitamenter	  mest	  effektive.	  Organisationer,	  hvis	  medlemmer	  er	  motiveret	  af	  normbaserede	  og	  affektive	  overvejelser,	  vil	  være	  stærkt	  afhængige	  af	  normative	  og	   affektuelle	   incitamenter.	   I	   de	   senere	   år	   har	   der	   imidlertid	   været	   en	   bemærkelsesværdig	  indsats	   for	   at	   udvikle	   en	  mere	   standardiseret	   definition	   af	   PSM,	   baseret	   på	   Perry	   og	  Wise’	  (1990)	  arbejde.	  Perry	  (1996)	  foreslog	  en	  firedimensionel	  PSM	  konstruktion	  og	  udviklede	  en	  skala	  til	  måling	  af	  disse	  dimensioner	  ved	  hjælp	  af	  en	  bekræftende	  faktoranalyse	  (Coursey	  og	  Pandey,	  2007:548).	  Ved	  hjælp	  af	  disse	  dimensioner	   forsøger	  Perry	  at	  konkretisere	  begrebet	  PSM:	  	  	  1-­‐ Commitment	   to	   public	   interest	   (CCPI):	   Pligt	   –	   og	   loyalitetsbaseret	   motivation	   for	   at	  levere	  offentlige	  ydelser	  og	  derved	  gøre	  noget	  godt	  for	  samfundet	  2-­‐ Compassion	  (COM):	  Følelsesmæssig	  baseret	  motivation	  for	  at	  gøre	  det	  godt	  for	  andre	  og	  samfundet	  	  3-­‐ Attraction	   to	   public	   policy	   making	   (ATP):	   Motivation	   til	   at	   forbedre	   de	   politiske	  beslutninger	  for	  at	  gøre	  det	  bedre	  for	  andre	  og	  samfundet.	  4-­‐ Self-­‐sacrifice	   (SS):	   Vilje	   til	   at	   tilsidesætte	   egne	   behov	   til	   fordel	   for	   at	   hjælpe	   andre	  og/eller	  samfundet	  via	  levering	  af	  offentlige	  ydelser”	  (Andersen	  &	  Pedersen,	  2014:52).	  	  Ifølge	   Knoke	   og	  Wright-­‐	   Isak	   kan	   disse	   motiver	   opdeles	   yderligere	   i	   tre	   analytisk	   adskilte	  kategorier:	  rationelle,	  normbaserede	  og	  affektive.	  	  
Rationelle	   motiver	   involverer	   handlinger	   funderet	   i	   individuel	   nytte	   maksimering.	  Normbaserede	   motiver	   refererer	   til	   handlinger	   genereret	   af	   indsatser,	   der	   er	   i	  overensstemmelse	  med	   normer.	   Affektive	  motiver	   refererer	   til	   udløsere	   for	   adfærd,	   der	   er	  funderet	   i	   følelsesmæssige	   reaktioner	   på	   forskellige	   sociale	   sammenhænge	   (Perry	   &	  Wise,	  1990:	  368).	  	  
22	  	  
Perry	   og	  Wise	   noterer,	   at	  motiverne	   i	   offentlig	   service	   er	   unikke	   i	   deres	   natur,	   da	  motiver	  behandles	  helt	  altruistisk	  i	  den	  offentlige	  service.	  Denne	  altruistiske	  tilgang	  kan	  til	  tider	  være	  svært	  at	  bevare,	  hvor	  der	  i	  nogle	  tilfælde	  er	  fundet	  individuel	  nytte	  maksimering.	  De	  offentlige	  ansattes	   ambitioner	   med	   at	   arbejde	   inden	   for	   den	   offentlige	   sektor,	   ifølge	   Steven	   Kelman,	  baserer	  sig	  på	  de	  offentlige	  ansattes	  ønsker	  om	  at	  deltage	  i	  formulering	  af	  god	  offentlig	  politik.	  Deltagelse	   i	   den	   politiske	   formulering	   kan	   være	   spændende,	   dramatisk	   og	   kan	   medføre	  styrkelse	  af	  et	  individuelt	  image	  af	  selvstændige	  betydning	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:	  368).	  	  Rawls	   hævder,	   at	   en	   større	   selverkendelse	   stammer	   fra	   "	   dygtige	   og	   hengivne	   øvelser	   af	  sociale	   opgaver.	   ”Nogen	   vælger	   den	   offentlige	   sektor	   for	   at	   deltage	   i	   den	   politiske	  
beslutningsproces,	   hvor	   de	   tilfredsstiller	   deres	   personlige	   behov	   og	   samtidig	   tjener	   sociale	  
interesser”,	  dokumenterede	  Rawls	  (Rawls	  i	  Perry	  &	  Wise,	  1990:	  368).	  Anthony	  Downs	  tilføjer	  at,	   at	   nogle	   embedsmænd	   er	   motiveret	   af	   engagement	   i	   et	   offentligt	   program	   på	   grund	   af	  personlig	  identifikation	  med	  programmet	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:	  368).	  Et	   andet	   rationelt	  motiv	   er,	   at	  mange	   individer	   ikke	   kan	   være	   tjent	   uden	   for	   den	   offentlige	  service,	   da	   den	   offentlige	   service	   er	   ”fortalervirksomhed”	   for	   særlige	   interesser.	   Mange	  offentlige	  ansatte	  vælger	  at	  arbejde	  i	  den	  offentlige	  sektor	  på	  grund	  af	  deres	  tro	  på,	  at	  deres	  valg	  vil	  lette	  interesser	  for	  særlige	  grupper	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:	  368).	  Frederickson	   og	  Hart	   har	   argumenteret	   for,	   at	   en	   af	   de	   primære	   årsager	   til,	   at	   amerikansk	  offentlig	   forvaltning	   har	   haft	   det	   svært	   ved	   at	   håndteres	   i	   de	   seneste	   år,	   skyldes	   dens	  overdrevne	   og	   ukritisk	   tillid	   til	   værdierne	   af	   business	   administration.	  Karrieremageriet	   har	  fortrængt	   idealisme	   som	   en	   guide	   for	   bureaukratisk	   adfærd,	   selv	   om	   der	   er	   nogle	  bemærkelsesværdige	  undtagelser	  fra	  denne	  tendens	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:	  368).	  Et	  af	  de	  mest	  almindeligt	  angivne	  normative	  fundamenter	  til	  den	  offentlige	  beskæftigelse	  er	  et	  ønske	   om	   at	   tjene	   offentlighedens	   interesser.	   Downs	   hævder,	   at	   ønsket	   om	   at	   tjene	   den	  offentlige	   interesse	   i	  det	  væsentlige	  er	  altruistisk,	   selv	  når	  den	  offentlige	   interesse	  er	   tænkt	  som	  en	  persons	  personlige	  mening.	  Ifølge	  Perry	  og	  Wise	  kan	  mange	  være	  uenige	  med	  Downs	  fortolkning	  af	  offentlig	  interesse,	  men	  de	  er	  stadig	  enige	  om,	  at	  normen	  er	  en	  integreret	  del	  af	  PSM	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:	  368-­‐369).	  
23	  	  
Den	   rolle,	   som	   værdier	   som	   nationalisme	   og	   loyalitet	   til	   land	   spiller	   i	   udformningen	   af	   en	  karriere	   dedikeret	   til	   offentlig	   tjeneste,	   er	   afspejlet	   i	   livet	   af	   Louis	   Brownlow.	   Barry	   Karl	  beskrev	   Louis	   Brownlow	   som	   en	   mand,	   der	   har	   dedikeret	   sit	   liv	   til	   erhvervet	   at	   tjene	  offentligheden	  og	  helt	  utilbøjelig	  fra	  at	  fremsætte	  personlige	  gevinster	  fra	  hans	  arbejde	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:369).	  Et	   ønske	   om	   at	   tjene	   den	   offentlige	   interesse	   er	   kun	   en	   værdi,	   der	   er	   integreret	   i	  konstruktionen	  af	  PSM.	  Bruce	  Buchanan	  hævder,	  at	  etik	  i	  den	  offentlige	  service	  indebærer	  en	  unik	   følelse	   af	   loyalitet	   over	   for	   pligt	   til	   den	   offentlige	   forvaltning	   som	   helhed.	   Buchanan	  mener	  at	  denne	  norm	  stammer	  fra	  statens	  suveræne	  magt	  og	  dens	  rolle	  hos	  offentligt	  ansatte	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:369).	  Et	  af	  de	  normbaserede	  motiver	  er	  social	  retfærdighed.	  Social	  retfærdighed	  omfatter	  aktiviteter	  med	   henblik	   på	   at	   forbedre	   trivslen	   af	   samfundets	   svageste,	   der	   mangler	   politiske	   og	  økonomiske	   ressourcer.	   Frederickson	   hævder,	   at	   de	   offentliges	   forpligtelser	   er	   dobbelt:	   at	  levere	  tjenesteydelser	  effektivt	  og	  samtidig	  økonomisk	  styrke	  den	  sociale	  retfærdighed.	  Han	  foreslår,	   at	   inddragelsen	   af	   social	   lighed	   blandt	   de	   værdier	   bidrager	   til	   at	   definere	   den	  politiske	  karakter	  af	  den	  offentlige	  forvaltnings	  roller	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:369).	  Frederickson	  og	  Hart	  mener,	  at	  det	  centrale	  motiv	  for	  offentlige	  ansatte	  bør	  være	  patriotisme	  af	  velvilje.	  De	  definerer	  patriotisme	  af	  velvilje/godgørenhed	  som	  en	  omfattende	  kærlighed	  til	  alle	  mennesker	   inden	   for	  vores	  politiske	  grænser,	  og	  det	  er	  bydende	  nødvendigt,	   at	  de	   skal	  beskyttes	   i	   alle	   de	   grundlæggende	   rettigheder	   i	   samfundet.	   	   De	   påpeger	   ligeledes,	   at	   i	  patriotisme	  af	  velvilje	  kombineres	  kærlighed	  til	  samfundets	  værdier	  med	  kærlighed	  til	  andre.	  Selvom	   Frederickson	   og	   Hart	   hævder,	   at	   patriotisme	   af	   velvilje	   repræsenterer	   en	   bestemt	  moralsk	   stilling,	   kan	   den	   også	   forstås	   som	   at	   beskrive	   en	   følelsesmæssig	   tilstand.	  Frederickson	   og	   Hart	   mener	   at	   denne	   form	   for	   moralske	   motiver	   opnås	   kun	   gennem	   en	  følelsesmæssig	  reaktion	  på	  menneskeheden,	  hvilket	  medfører	  en	  villighed	  til	  at	  ofre	  for	  andre	  (Perry	  &	  Wise,	  1990:369).	  For	  at	  opsummere,	  så	  synes	  en	  række	  rationelle,	  normbaserede	  og	  affektive	  motiver	  at	  være	  primært	   eller	   udelukkende	   forbundet	   med	   offentlig	   tjeneste.	   Dette	   er	   ikke	   at	   sige,	   at	   alle	  offentligt	   ansatte	   er	   drevet	   af	   disse	   behov.	   Offentlig	   service-­‐motivation	   er	   sjældent	  identificeret	  med	  individuel	  nytte-­‐maksimering,	  men	  motiverne	  såsom	  deltagelse	  i	  proces	  af	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politikformulering,	   engagement	   i	   et	   offentligt	   program	   på	   grund	   af	   personlig	   identifikation	  med	  det	  og	  fortalervirksomhed	  for	  særlige	  eller	  private	  interesser	  er	  hovedsagelig	  af	  rationel	  karakter.	  PSM	  er	  mest	  almindeligt	  forbundet	  med	  særlige	  normative	  orienteringer	  –	  et	  ønske	  om	  at	  tjene	  offentlighedens	  interesse,	  loyalitet	  over	  for	  pligt,	  regeringen	  som	  helhed	  og	  social	  retfærdighed.	   De	   affektive	   aspekter	   af	   public	   PSM	   har	   været	   relativt	   forsømte	   og	   kan	   ikke	  mindst	   være	   en	   vigtig	   del	   af	   det	   samlede	   koncept.	  Dog	   synes	  motiver	   såsom	  patriotisme	   af	  velvilje	  at	  være	  baseret	  på	  en	  persons	  følelsesmæssige	  tilstand	  og	  dermed	  en	  noget	  subjektiv	  funktion.	  
2.2.2 Intrinsic	  og	  extrinsic	  motivation	  	  Denne	  del	  af	   teorien	  med	  inspiration	  fra	  Deci	  og	  Ryan	  Self-­‐Determinations	  Theory	  (SDT)	  vil	  beskæftige	   sig	  med	  andre	  motivations	   faktorer	  end	  PSM.	  Da	  SDT	  er	  en	  psykologisk	   teori	   er	  specialet	  begrænset	  til	  de	  af	  Deci	  og	  Ryans	  begreber,	  indre	  og	  ydre	  motivation.	  	  	  At	  være	  motiveret	  betyder	  at	  skulle	  bevæge	  sig	  for	  at	  gøre	  noget.	  En	  person,	  der	  føler	  ingen	  fremdrift	  eller	   inspiration	  til	  at	  handle,	  karakteriseres	  som	  umotiveret,	  mens	  en	  person,	  der	  aktiveres	  at	  gør	  noget	  anses	  for	  at	  være	  motiveret	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:54).	  I	   SDT	   skelner	   Deci	   og	   Ryan	   mellem	   forskellige	   typer	   af	   motivation	   baseret	   på	   forskellige	  årsager	   eller	   mål,	   der	   giver	   anledning	   til	   en	   handling.	   Den	  mest	   grundlæggende	   forskel	   er	  mellem	  indre	  motivation,	  som	  henviser	  til	  at	  gøre	  noget,	  fordi	  det	  er	  i	  sagens	  natur	  interessant	  eller	   underholdende,	   og	   ydre	  motivation,	   som	   henviser	   til	   at	   gøre	   noget,	   fordi	   det	   fører	   til	  frugtbare	  resultater	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:55).	  	  Over	   tre	   årtiers	   forskning	  har	   vist,	   at	   kvaliteten	   af	   erfaringer	  og	   resultater	   kan	  være	  meget	  forskellige,	  når	  man	  opfører	  sig	  af	  intrinsic	  eller	  extrinsic	  årsager.	  Derfor	  er	  det	  interessant	  at	  revidere	   den	   klassiske	   skelnen	   mellem	   indre	   og	   ydre	   motivation	   og	   at	   sammenfatte	   de	  funktionelle	  forskelle	  på	  disse	  to	  generelle	  typer	  af	  motivation.	  
Indre	  motivation	  refererer	  til	  motivationer	  der	  er	  drevet	  af	  en	  interesse	  i	  eller	  glæde	  ved	  selve	  opgaven	  og	  eksisterer	  hos	  individet	  frem	  for	  at	  bero	  på	  ydre	  påvirkninger.	  Indre	  motivation	  er	  baseret	   på	   at	   føle	   glæde	   ved	   en	   aktivitet	   frem	   for	   at	   arbejde	   mod	   en	   ydre	   belønning.	  Fænomenet	  indre	  motivation	  blev	  første	  gang	  anerkendt	  inden	  for	  eksperimentelle	  studier	  af	  dyrs	   adfærd,	   hvor	   det	   blev	   opdaget,	   at	   mange	   organismer	   udviser	   sonderende,	   legende	   og	  nysgerrig	  adfærd,	  selv	  i	  fraværet	  af	  armering	  eller	  belønning	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:56).	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Hos	   mennesker	   er	   indre	   motivation	   ikke	   bare	   den	   eneste	   form	   for	   motivation,	   eller	  viljesbestemt	   aktivitet,	   men	   det	   er	   omfattende	   og	   vigtigt.	   Fra	   fødslen	   og	   fremefter	   er	  mennesker	   aktive,	   nysgerrige	   og	   legesyge	   væsener,	   idet	   vi	   viser	   en	   allestedsnærværende	  parathed	  til	  at	   lære	  og	  udforske,	  og	  kræver	  ikke	  uvedkommende	  incitamenter	  til	  at	  gøre	  det	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:56).	  Selv	   om	   der	   eksisterer	   indre	   motivation	   hos	   det	   enkelte	   individ	   er	   det	   også	   afhængigt	   af	  forholdet	  mellem	  individer	  og	  aktiviteter.	  Folk	  er	  uløseligt	  motiverede	  af	  nogle	  aktiviteter	  og	  ikke	  af	  andre,	  mens	  ikke	  alle	  er	  uløseligt	  motiveret	  for	  en	  bestemt	  opgave.	  Forklaringen	  skal	  findes	   i,	   at	   der	   findes	   indre	  motivation	   i	   sammenhængen	  mellem	   en	   bestemt	   person	   og	   en	  bestemt	  opgave	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:56).	  	  Indre	   motivation	   er	   blevet	   defineret	   på	   forskellige	   måder,	   selv	   om	   der	   har	   været	   to	  foranstaltninger,	  der	  er	  oftest	  anvendt.	  Grundlæggende	  eksperimentel	  forskning	  har	  først	  og	  fremmest	  hvilet	   på	   en	   adfærdsmæssig	  måling	   af	   indre	  motivation,	   hvilket	   kaldes	   ”frie	   valg”	  foranstaltning.	   	   Den	   anden	   fælles	   tilgang	   til	   måling	   af	   indre	   motivation	   er	   brugen	   af	  ”selvstændig	   rapport”	   af	   interesse	   og	   nydelse	   af	   aktiviteten	   i	   sig	   selv.	   Eksperimentelle	  undersøgelser	   er	   typisk	   afhængige	   af	   opgavespecifikke	   foranstaltninger	   (Deci	   &	   Ryan,	  2000:57).	  	  Selvom	   indre	   motivation	   er	   helt	   klart	   en	   vigtig	   form	   for	   motivation,	   kan	   denne	   form	   for	  motivation	  ændre	  sig	  med	  tiden.	  Dette	  kan	  blandt	  andet	  ske	  efter	  den	  enkeltes	  barndom,	  hvor	  friheden	   til	   at	   være	   uløseligt	  motiveret	   bliver	   i	   stigende	   grad	   begrænset	   af	   sociale	   krav	   og	  roller.	   De	   sociale	   krav	   og	   roller	   medfører	   at	   enkeltpersoner	   påtager	   sig	   ansvaret	   for	  ”nonintrinsically”	   spændende	   opgaver.	   Eksempelvis	   bliver	   den	   indre	  motivation	   svagere	   og	  svagere	  med	  øget	  kvalitetskrav	  i	  skolen	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:60).	  	  
Ydre	  motivation	  er	  en	  konstruktion,	  der	  relaterer	  sig	   til	  de	  aktiviteter,	  den	  enkelte	   foretager	  sig	   for	   at	   opnå	   ”separable	   outcome”.	   Ydre	   motivation	   står	   således	   i	   kontrast	   til	   indre	  motivation,	  som	  henviser	  til	  at	  man	  laver	  en	  aktivitet	  fordi	  man	  er	  glad	  for	  selve	  aktiviteten	  og	  ikke	  grundet	  af	  en	  belønning	  af	  en	  art	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:60).	  I	  SDT	  hævdes	  det,	  at	  ydre	  motivation	  kan	  variere	  meget.	  For	  eksempel	  betyder	  det	  ikke,	  at	  en	  studerende,	   der	   laver	   sit	   hjemmearbejde,	   frygter	   forældrenes	   sanktioner	   og	   dermed	   er	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extrinsically	  motiveret.	  Han	  eller	  hun	  laver	  sit	  hjemmearbejde,	  fordi	  pågældende	  gør	  arbejdet	  for	   at	   nå	   et	   særligt	   ønsket	   resultat.	   Ligeledes	   er	   en	   studerende,	   der	   gør	   arbejdet,	   fordi	   hun	  personligt	  mener,	  at	  det	  er	  værdifuldt	  for	  hendes	  karriere,	  også	  extrinsically	  motiveret,	  fordi	  hun	  tilstræber	  at	  få	  sin	  instrumentale	  værdi	  frem,	  og	  fordi	  hun	  finder	  det	  interessant.	  Begge	  eksempler	   involverer	   redskaber,	   men	   det	   sidstnævnte	   eksempel	   medfører	   personlig	  påtegning	  og	  en	   følelse	  af	  valg,	  mens	  det	   første	  eksempel	   indebærer	  blot	  overholdelse	  af	  en	  ekstern	   kontrol.	   Begge	   eksempler	   betegner	   bevidst	   adfærd,	   men	   de	   to	   typer	   af	   ydre	  motivation	  varierer	  i	  deres	  relative	  autonomi	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:60).	  I	  betragtning	  af	  at	  mange	  af	  de	  pædagogiske	  aktiviteter	  foreskrevet	  i	  skolerne	  ikke	  er	  designet	  til	  at	  være	  uløseligt	  interessant,	  er	  det	  interessant	  at	  stille	  et	  spørgsmål,	  der	  vedrører	  hvordan	  man	  kan	  motivere	  eleverne	  til	  at	  værdsætte	  og	  regulere	  sådanne	  aktiviteter,	  og	  hvordan	  man	  kan	  få	  dem	  til	  at	  udføre	  dem	  på	  egen	  hånd	  uden	  et	  pres	  udefra.	  Dette	  problem	  er	  beskrevet	  i	  SDT	   i	   form	   af	   at	   fremme	   internalisering	   og	   integration	   af	   værdier	   og	   adfærdsmæssige	  forskrifter.	  Med	  stigende	   internalisering	  og	  dets	   tilhørende	   følelse	  af	  personligt	  engagement	  kommer	   større	   vedholdenhed,	  mere	   positive	   selfperception	   og	   bedre	   kvalitet	   i	   engagement	  (Deci	  &	  Ryan,	  2000:60-­‐61).	  
2.2.3 To-­faktor-­teorien	  Inden	   jeg	   beskæftiger	  mig	  med	  Herzbergs	   To-­‐Faktor-­‐Teori	   er	   det	   vigtigt	   at	   forstå,	   hvordan	  Herzberg	  når	  ud	   til	  de	   faktorer,	  der	   tager	  del	   i	   teorien.	  Herzberg	  anvender	  Faktor-­‐Attitude-­‐Effekt	  (FAE)	  modellen	  for	  at	  nå	  ud	  til	  faktorerne.	  Med	  udgangspunkt	  i	  denne	  model	  præsenter	  Herzberg	   en	   række	   faktorer,	   opdelt	   som	   hhv.	   hygiejnefaktorer	   og	  motivationsfaktorer,	   der	  hver	   på	   sin	   måde	   har	   indvirkning	   på	   medarbejdernes	   jobtidfredshed	   og	   motivation.	   Disse	  faktorer	  påvirker	  ligeledes	  medarbejdernes	  adfærd	  i	  forhold	  til	  arbejdet,	  være	  sig	  i	  mere	  eller	  mindre	  hensigtsmæssig	  retning	  (Hein,	  2009:135).	  	  I	  Herzbergs	  empiriske	  undersøgelser	  spiller	  begreberne	  jobtilfredshed	  og	  jobutilfredshed	  en	  central	  rolle.	  Faktorer,	  der	  primært	  forbindes	  med	  jobutilfredshed,	  kaldes	  for	  hygiejnefaktorer	  og	   de	   faktorer,	   der	   forbindes	   med	   jobtilfredshed,	   kaldes	   for	  motivationsfaktorer.	   Disse	   to	  faktorer	  knytter	  sig	  til	   forskellige	  menneskelige	  behov,	   idet	  Herzberg	  hævder,	  at	  man	  har	  to	  behovssæt,	   hvoraf	   det	   ene	   handler	   om	   menneskets	   dyreliggende	   natur,	   såsom	   at	   undgå	  smerter	   og	   ubehagelige	   situationer	   og	   det	   andet	   om	   det	   forhold,	   der	   er	   særegent	   for	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menneskets	   natur.	   Det	   vil	   sige	   evnen	   til	   og	   behovet	   for	   at	   præstere.	   De	   to	   behovssæt	   kan	  ligeledes	   betegnes	   som	   ydre	   og	   indre	   motivationsfaktorer.	   Det,	   der	   stimulerer	   smerter	   og	  ubehag-­‐undgåelse,	   betegnes	   som	   ydre	   motivationsfaktorer.	   Det,	   der	   stimulerer	  præstationsbehovet,	   betegnes	   som	   indre	   motivationsfaktorer.	   Herzberg	   hævder	   at	   begge	  faktorer	   indspiller	   en	   effekt	   på	   medarbejderne	   i	   organisationer,	   hvorfor	   det	   er	  motivationsfaktorerne,	  der	  skaber	  præsterende	  og	  tilfredse	  medarbejdere(Hein,	  2009:136).	  	  I	  den	   nedenstående	   tabel	   præsenteres	   Herzbergs	   faktorer	   opdelt	   i	   hhv.	   hygiejne-­‐	   og	  motivationsfaktorer.	  	  
Hygiejnefaktorer	   Motivationsfaktorer	  	  
• Firmapolitik	  	  
• Ledelse	  	  
• Løn	  	  
• Interpersonelle	  relationer	  	  
• Arbejdsforhold	  	  
• Vækstmulighed	  
• Private	  faktorer	  	  
• Status	  	  
• Jobsikkerhed	  	  	  
• Præstation	  	  
• Anerkendelse	  	  
• Selve	  arbejdet	  	  
• Ansvar	  	  
• Forfremmelse	  	  
Herzbergs	  to-­‐faktor-­‐model	  (Hein,	  2009:137)	  Afslutningsvis	   vil	   de	   opstillede	   faktorer	   kortlægges.	  Dette	   er	   for	   at	   skabe	   indblik	   i,	   hvad	  de	  forskellige	   faktorer	   betyder	   for	  medarbejdernes	  motivation	   i	   en	   organisation.	   Det	   skal	   dog	  bemærkes,	  at	  kun	  de	  faktorer,	  der	  viser	  sig	  at	  være	  relevante	  i	  forhold	  til	  specialets	  empiri,	  vil	  blive	  beskrevet	  nedenfor	  (markeret	  med	  fed	  skrift	  i	  tabellen).	  	  
Hygiejnefaktorer	  
Jobsikkerhed:	   Tryghed	   er	   et	   centralt	   begreb	   i	   denne	   kontekst.	   Medarbejdernes	   følelse	   af	  tryghed	  i	  form	  af	  fastansættelse	  eller	  stabile	  omgivelser	  i	  arbejdspladsen	  er	  med	  til	  at	  påvirke	  medarbejdernes	  jobtilfredshed	  (Hein,	  2009:132).	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Ledelse:	  Denne	   faktor	   vedrører	   forholdet	   omkring	   den	   nærmeste	   leder.	   Overordnet	   drejer	  det	  sig	  om	   leders	  villighed	   til	  at	  uddelegere	  ansvar	   til	   sine	  medarbejdere.	  Lederens	  attitude	  spiller	  en	  central	  rolle	  i	  denne	  faktor.	  For	  eksempelvis	  er	  det	  afgørende,	  om	  lederen	  kritiserer	  sine	  medarbejdere	  hele	  tiden	  eller,	  om	  lederen	  kan	  få	  arbejdet	  til	  at	  fungere	  uden	  problemer.	  Det	  drejer	  sig	  ligeledes,	  om	  i	  hvilket	  omfang	  lederen	  behandler	  sine	  medarbejdere	  retfærdigt	  (Hein,	  2009:131).	  	  
Private	   faktorer:	  Dette	  handler	  om	  medarbejdernes	  arbejdsliv,	  og	  hvorvidt	  det	  har	  haft	  en	  betydning	   for	   deres	   privatliv.	   Et	   godt	   arbejdsliv,	   der	   stimulerer	   privatlivet	   positivt,	   forøger	  medarbejdernes	   jobtilfredshed,	  hvorimod	  et	  dårligt	  arbejdsliv,	  der	   forringer	  dynamikken	  på	  den	  private	  front,	  formindsker	  medarbejdernes	  jobtilfredshed	  (Hein,	  2009:132).	  	  
Interpersonelle	  relationer:	  Denne	  faktor	  vedrører	  alle	  relationer	   internt	   i	  en	  organisation.	  Det	   kan	   være	   forholdet	   mellem	   leder	   og	   medarbejder	   eller	   indbyrdes	   mellem	   kolleger	   i	  organisationen.	  På	   ledelsesniveauet	  drejer	  det	  sig	  om,	  hvorvidt	   lederen	   	  er	  venskabelig,	   	  om	  lederen	   støtter	   og	   opbakker	  medarbejderne,	   om	  der	   er	  ærlighed	   fra	   lederens	   side	   eller	   om	  lederen	  er	  villig	  til	  at	  lytte	  til	  medarbejdernes	  forslag.	  Samarbejdsniveauet	  mellem	  kollegerne	  er	   afgørende	   for	   en	   stor	   jobtilfredshed.	   Tilhørsforholdet	   til	   arbejdsgruppen	   eller	   følelsen	   af	  isolation	  fra	  gruppen	  kan	  ligeledes	  påvirke	  medarbejdernes	  jobtilfredshed	  (Hein,2009:130).	  
Motivationsfaktorer:	  
Anerkendelse:	   Denne	   faktor	   dækker	   over	   alle	   handlinger,	   hvor	   medarbejdernes	   indsats	  bliver	   bemærket	   af	   deres	   overordnede.	   Der	   kan	   være	   tale	   om	   både	   positiv	   og	   negativ	  anerkendelse.	  Positiv	  anerkendelse	  finder	  sted	  i	  form	  af	  ros,	  belønninger,	  accept	  af	  gode	  ideer,	  hvorimod	  negativ	  anerkendelse	  finder	  sted	  i	   form	  af	  kritik	  og	  staf	   for	  dårligt	  udført	  arbejde.	  Anerkendelse	  kan	  komme	  fra	  såvel	  ledelse	  som	  kolleger	  (Hein,	  2009:128).	  	  	  
Ansvar:	  Denne	  faktor	  beskæftiger	  sig	  med	  medarbejdernes	  tilfredshed	  i	   forbindelse	  med,	  at	  de	   kan	   udføre	   deres	   arbejde	   uden	   supervision	   og	   kontrol,	   hvor	   medarbejderen	   står	   til	  regnskab	   for	   eget	   arbejde.	   At	   få	   tildelt	   ansvar	   øger	   tilfredsheden	   blandt	   medarbejderne.	  Mangel	  på	  ansvar	  og	  høj	  grad	  af	  kontrol	  kan	  medføre	  utilfredshed	  (Hein,	  2009:131).	  
Selve	  arbejdet:	  Denne	  faktor	  indeholder	  ydre	  dimensioner	  om	  arbejdet.	  	  Er	  det	  udfordrende,	  kreativt,	  varieret,	   for	  let	  eller	  for	  svært,	  for	  fragmenteret	  eller	  med	  muligheder	  for	  at	  udføre	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alle	   faser	   af	   en	   arbejdsopgave,	   osv..	   Disse	   dimensioner	   påvirker	   medarbejdernes	  jobtilfredshed	  i	  både	  en	  negativ	  eller	  positiv	  retning	  (Hein,	  2009:132).	  	  2.3 Opsamling	  og	  kontekst	  Ledelse	   i	  den	  offentlige	  sektor	  stiller	  særlige	  krav	  med	  øje	   for	  mennesket	   i	   fokus.	   Idet	  såvel	  yder	   som	   modtager	   af	   den	   offentlige	   service	   er	   mennesker,	   fremstår	   begreber	   som	   tillid,	  troværdighed	  og	  ærlighed	  yderst	  vigtige.	  Teorier	  om	  tillidbaseret	  ledelse	  forsøger	  på	  hver	  sin	  måde	   at	   forklare	   hvordan	   tillid	   kan	   foranstaltes	   og	   dermed	   styrke	   relationen	   mellem	  medarbejder	   og	   dennes	   ledere	   samt	   medarbejder	   og	   organisation.	   Etablering	   af	   tillid	   er	  afhængig	  af	  ledelsesstilen,	  der	  er	  i	  brug,	  og	  her	  adskiller	  transformationelle	  ledelse	  sig	  blandt	  andre	  teorier,	   idet	  det	  tager	  udgangspunkt	  i	  det	  menneskelige	  element	  i	  kommunikationen	  i	  frem	  for	  alene	  et	  slutresultat/produkt	   for	  øje.	   I	  denne	  proces	  er	  motivationen	  den	  drivende	  faktor,	  hvorfor	  PSM	  er	  den	  mest	  anerkendte	  teori	   indenfor	  offentlig	  administration.	  Uden	  at	  ville	   stræbe	   efter	   at	   gøre	   livskvaliteten	   bedre	   for	   andre	   mennesker,	   bliver	   det	   svært	   at	  opretholde	   arbejdsglæden	   i	   det	   offentlige.	   Den	   altruistiske	   ånd	   i	   denne	   sammenhæng	   kan	  alene	   styrkes	   af	   øvrige	   indre	   som	   ydre	   faktorer,	   der	   styrker	   motivationen,	   være	   sig	  jobsikkerhed,	  anerkendelse,	  private	   faktorer	  m.m.	  Argumentet	  med	  mennesket	   i	   fokus	   i	  den	  offentlige	   sektor	   gør	   sig	   allermest	   gældende	   inden	   for	   hjemmeplejen.	   Det	   er	   det	  arbejdsområde	  i	  den	  offentlige	  forvaltning,	  hvor	  den	  ansatte	  kommer	  allernærmest	  en	  borger,	  på	  den	  personlige,	  intime	  og	  ærbødige	  måde.	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3 Metode	  	  Dette	  kapital	  skal	  klarlægge	  specialets	  metodiske	  overvejelser.	  	  I	  kapitlet	  vil	  der	  gøres	  rede	  for	  de	  overvejelser,	  jeg	  har	  gjort	  mig	  i	  forhold	  til	  mit	  valg	  af	  empiri	  og	  teori.	  Dette	  vil	  være	  med	  til	  at	   skabe	   indblik	   i	   den	   arbejdsproces	   og	   de	  metodiske	   beslutninger,	   der	   ligger	   til	   grund	   for	  projektets	  analyse	  og	  konklusioner.	  	  Jeg	  har	  valgt	   at	  udfolde	  problemformuleringen	  ved	  at	   lave	  3	   arbejdsspørgsmål.	  Argumentet	  for	   denne	  opdeling	  hviler	   på	   ønsket	   om	  at	   skabe	   grundlag	   for	   at	   gå	   i	   dybden	   af	   hver	   enkel	  teori.	   	  Besvarelse	  af	   spørgsmålene	  er	  baseret	  på	  den	  empiri,	   jeg	  har	  samlet	  og	   fået	   indblik	   i	  ved	   interviews	  med	  kommunale	   ledere	  og	   -­‐ansatte	  og	   en	   litteratur-­‐studie	  med	  argumenter,	  der	   er	   gældende	   i	   dagens	   forvaltnings	   praksis	   og	   relatere	   den	   til	   nogle	   af	   de	   teoretiske	  betragtninger	   omkring	   betydningen	   af	   motivation	   på	   hjemmepleje	   området	   (Thagaard,	  2004:59-­‐64).	  Overordnet	  har	  jeg	  tilegnet	  mig	  empiri	  ved	  at	  foretage	  interviews	  med	  relevante	  personer	  og	  ved	  at	  læse	  udvalgte	  litteratur	  fra	  adskillige	  teoretikere	  og	  eksperter,	  der	  viste	  sig	  for	  at	  relevante	  i	  forhold	  til	  emnet	  og	  caset.	  	  	  3.1 Case:	  Hjemmeplejen	  Vanløse/Brønshøj/Husum	  I	   specialet	   har	   jeg	   valgt	   at	   bruge	   Hjemmeplejen	   Vanløse/Brønshøj/Husum	   som	   case.	   I	   det	  følgende	   vil	   jeg	   kort	   beskrive	   organisationen	   og	   dermed	   argumentere	   for	   udvælgelse	   af	  organisationen	  som	  case	  i	  specialet.	  	  	  Hjemmeplejen	   Vanløse/Brønshøj/Husum	   er	   en	   af	   de	   mange	   hjemmeplejer	   i	   København	  Kommunes	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen.	   Forvaltningen	   har	   ansvar	   for	  sundhedstilbud	   til	   alle	   københavnere	   og	   for	   ældre-­‐	   og	   plejetilbud	   til	   borgere	   over	   65	   år	  (kk.dk/a).	  Fakta	  om	  forvaltningen	  
-­‐ Hovedområder:	  Plejehjem,	  hjemmepleje	  og	  sundhedstilbud	  
-­‐ Borgmester:	  Ninna	  Thomsen	  (SF)	  
-­‐ Politisk	  udvalg:	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsudvalget	  
-­‐ Ansatte:	  ca.	  10.000	  
-­‐ Budget:	  6,4	  mia.	  kroner	  
-­‐ Største	  faggrupper:	  SOSU-­‐hjælpere	  og	  -­‐assistenter	  samt	  sygeplejersker	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Hjemmeplejen	   Vanløse/Brønshøj/Husum	   er	   en	   del	   af	   København	   Kommunes	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	   og	   består	   af	   3	   hjælpegrupper	   af	   40	   medarbejdere.	   Hver	   gruppe	   har	  deres	  gruppeleder	  og	  teamkoordinater.	  Organisationen	  har	  indført	  en	  forholdsvis	  ny	  funktion	  i	   organiseringen	   af	   temaerne,	   hvor	   teamkoordinator	   har	   ansvar	   for	   medarbejderne	   og	  udviklingen	  af	  medarbejdere,	  mens	  gruppeledere	  har	  mere	  organisatoriske	   funktioner,	  hvor	  de	  handler	  på	  kommunal	  plan	  og	  har	  økonomiske	  ansvar.	  Organisationen	  har	  en	  overordnet	  leder	  som	  står	  for	  økonomien,	  den	  såkaldte	  Økonomimand	  (VHB-­1-­L).	  	  3.2 Case	  udvælgelse	  	  Case	  udvælgelse	  er	  en	  vigtig	  del	  af	  den	  oprindelige	  opgave	  i	   forskningen	  af	  et	  casestudie,	  og	  for	   at	   udvælge	   case,	   er	   det	   nødvendigt	   med	   en	   dagsorden	   forud	   for	   at	   studere	   casen.	   Det	  betyder,	   at	   casens	   udvælgelse	   og	   analyse	   er	   flettet	   sammen.	   Faktisk	   kan	   metoden	   til	   at	  udvælge	  casen	  og	  analysere	  den	  ikke	  adskilles,	  når	  fokus	  for	  et	  begrænset	  forskningsområde	  ikke	   kan	   forstås	   isoleret	   fra	   et	   bredere	   fænomen,	   her	   Hjemmeplejeområdet	   i	   Danmark.	  Alligevel	  er	  udvælgelse	  af	  en	  god	  case	  for	  ekstremt	  små	  prøver	  en	  udfordrende	  bestræbelse.	  I	  de	  fleste	  casestudier	  søges	  at	  belyse	  et	  begrænset	  antal	  elementer	  ift.	  den	  bredere	  befolkning.	  Sidstnævnte	   er	  om	  noget	   større	   end	   casen	   selv,	   selv	  om	  den	   resulterende	  generalisering	   er	  udstedt	  i	  en	  tentativ	  måde.	  I	  case	  studier	  af	  denne	  art,	  er	  det	  valgte	  tilfælde	  bedt	  om	  at	  udføre	  en	  heroisk	  rolle:	  at	  stå	  for	  (repræsentere)	  en	  population	  af	  sager,	  der	  ofte	  er	  meget	  større	  end	  casen	   selv.	   Problemet	   med	   repræsentativitet	   kan	   ikke	   ignoreres,	   hvis	   ambitionen	   om	  casestudiet	   er	   at	   reflektere	   over	   en	   bredere	   population	   af	   sager.	   Samtidig	   er	   en	   virkelig	  repræsentativ	   tilfælde	  på	   ingen	  måde	   let	   at	   identificere.	  Derudover	   skal	   udvalgte	   case	   også	  opnå	  variation	  på	  relevante	  dimensioner	  –	  et	  krav,	  der	  ofte	  er	  ukendt	  (Seawright	  &	  Gerring,	  2008:	  294).	  	  En	  case	  er	  afgørende	  i	  den	  stærkeste	  forstand,	  når	  det	  kan	  forklares	  præcist	  ved	  en	  teori.	  En	  case	  er	  afgørende	  i	  en	  noget	  svagere	  mening,	  når	  det	  er	  mest	  eller	  mindst	  sandsynlig	  at	  opfylde	  en	  teoretisk	  forudsigelse.	  Det	  er	  derfor	  ikke	  bekræftende.	  En	  mest	  sandsynlig	  case	  er	  én,	  som	  på	  alle	  dimensioner	  på	  nær	  den	  dimension	  af	   teoretisk	   interesse,	  kan	   forudsiges	  at	  opnå	  et	  bestemt	  resultat.	  En	  mindst	  sandsynlig	  er	  én,	  som	  på	  alle	  dimensioner	  på	  nær	  den	  dimension	  af	  teoretisk	  interesse,	  forventes	  ikke	  at	  opnå	  et	  bestemt	  resultat	  men	  alligevel	  gør	  det.	  Det	  er	  bekræftende	  (Gerring,	  2007:232).	  Der	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  Københavns	  kommune	  er	  en	  mest	  sandsynlig	  case.	  Det	  vil	  sige,	  at	  hvis	  noget	  ikke	  virker	  for	  en	  kommune	  (bydele),	  så	  er	  der	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sandsynlighed	   for,	   at	   det	   heller	   ikke	   ville	   virke	   i	   en	   anden	   kommune	   (bydele).	   Københavns	  Kommune	  er	  administrativ	  opdelt	  i	  10	  bydele	  (kk.dk/b),	  hvor	  Brønshøj-­‐Husum	  og	  Vanløse	  er	  to	  af	  dem.	   Idet	  Kommunen	  er	  administrativ	  struktureret	  anderledes	  end	  andre	  kommuner	   i	  landet,	   må	   Kommunen	   sørge	   for	   at	   udviklingen	   sker	   identisk	   i	   alle	   bydele.	   Det	   er	   derfor	  vigtigt,	  at	  et	  muligt	  tiltag	  må	  inkludere	  alle	  bydele.	  I	  den	  forbindelse	  kan	  casen	  Hjemmeplejen	  Vanløse/Brønshøj/Husum	   betragtes	   som	   en	  mest	   sandsynlig	   case	   og	   opnår	   dermed	   højere	  repræsentativitet.	  	  3.3 Valg	  af	  primære	  data	  Specialets	   primær	   empiri	   er	   tilegnet	   ved	   interviews	   med	   kommunale	   ledere	   og	   ansatte.	  Interview-­‐personerne	   består	   af	   to	   grupper	   (Daggruppe	   1	   og	   4)	   på	   hjemmeplejen	  Vanløse/Brønshøj/Husum.	  Der	  er	  foretaget	  interview	  med	  gruppernes	  ledere	  samt	  tre	  ansatte	  per	  gruppe.	  Der	  er	  i	  alt	  foretaget	  8	  interviews,	  heraf	  to	  ledere	  og	  seks	  ansatte.	  Resultaterne	  af	  interviews	   med	   ledere	   og	   ansatte	   vil	   være	   højt	   prioriteret	   i	   specialets	   analyse	   og	   dermed	  slutsats.	  	  3.4 Valg	  af	  sekundære	  data	  Under	   interview	   processerne	   blev	   jeg	   opmærksom	   på	   en	   trivselsundersøgelse,	   som	   er	  foretaget	  af	  Københavns	  Kommunes	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltning	  (Se	  bilag	  4	  og	  5).	  Det	  lykkedes	  mig	  at	  få	  fat	  i	  rapporten	  og	  gav	  dermed	  mulighed	  for	  at	  få	  fat	  i	  resultaterne	  for	  de	  to	  grupper	  (for	  Daggruppe	  1	  og	  4).	  Trivselsundersøgelsen	  belyser	  medarbejdernes	  vurdering	  af	  trivsel.	  Rapporten	  er	  med	  til	  at	  give	  grupperne	  mulighed	   for	  at	   identificere	  styrker,	  og	  hvor	  der	   er	   behov	   for	   forbedringer.	   Derudover	   er	   der	   inddraget	   øvrigt	   relevant	   litteratur	   på	  området,	  herunder	  videnskabelige	  rapporter	  og	  artikler.	  	  3.5 Hvorfor	  interview?	  Jeg	   har	   valgt	   at	   lave	   kvalitative	   forskningsinterview	   for	   at	   belyse	   specialets	  problemformulering.	   I	   det	   følgende	   vil	   jeg	   beskrive	   det	   kvalitative	   forskningsinterview	   og	  anvendelsen	  af	  dette	  i	  specialet.	  	  Det	   kvalitative	   forskningsinterview	   fokuser	   hovedsagligt	   på	   at	   viden	   produceret	   i	   et	   socialt	  samspil	   mellem	   interviewer	   og	   interviewpersonen.	   Med	   andre	   ord	   får	   forskeren	   gennem	  kvalitative	  forskningsinterview	  muligheden	  for	  at	  forstå	  verden	  ud	  fra	  interviewpersonernes	  synspunkter,	  oplevelser	  og	  handlinger	  (Kvale	  &	  Brinkmann,	  2009:100).	  	  
33	  	  
Ifølge	  Kvale	  og	  Brikmann	  er	  kvalitative	  forskningsinterview	  en	  metode,	  ”der	  giver	  privilegeret	  
adgang	  til	  menneskernes	  grundlæggende	  oplevelse	  af	   livsverden”	   (2009:47).	  Denne	   forklaring	  viser	   sig	   at	   være	   relevant	   i	   forhold	   til	   specialets	   undersøgelse	   angående	   offentlige	   ansattes	  motivation	  på	  beskæftigelsesområdet.	  Gennem	   interviewet	   vil	   forskeren	   få	   indsigt	   og	   viden	  om	  de	  ansattes	  hverdag	  på	  deres	  arbejdsplads.	  	  Kvale	  og	  Brinkmann	  understreger,	  at	  i	  den	  kvalitative	  interview	  proces	  er	  det	  interviewerens	  opgave	   at	   registrere	   og	   fortolke	   det,	   der	   bliver	   sagt	   og	   det	   er	   derfor	   vigtigt,	   at	   man	   som	  interviewer	  er	  velinformeret	  om	   interviewemnet	   for	  at	   få	  det	  bedste	  udbytte	  af	   interviewet	  (2009:47).	  I	  Kapitel	  1	  skrev	  jeg	  om	  emnets	  betydning	  og	  omfang.	  Denne	  fase	  gør	  mig	  i	  stand	  til	  at	   spørge	   ind	   til	   de	   vigtige	   elementer	   og	   dermed	   giver	   mig	   mulighed	   for	   at	   fortolke	   på	  interviewets	  udbytte.	  Der	   findes	   forskellige	   former	   for	   kvalitative	   forskningsinterview.	   Interviewene	   adskiller	   sig	  fra	   hinanden	   med	   hensyn	   til	   struktur,	   antallet	   af	   deltagere	   i	   hvert	   interview,	   forskellige	  medier	  samt	  forskellige	  interviewstile	  (Brinkmann,	  2014:35).	  	  I	   specialets	  metode	  har	   jeg	  valgt	  at	  benytte	  mig	  af	   semistrukturerede	   interview.	  Brinkmann	  argumenterer:	  ”Sammenlignet	  med	  strukturerede	  interview	  kan	  semistrukturerede	  interview	  bedre	   udnytte	   dialogens	   videns	   producerende	   potentialer	   ved	   at	   give	   et	   meget	   større	  spillerum	  for	  opfølgning	  på	  vinkler,	  interviewpersonen	  anser	  for	  at	  være	  vigtige”	  (Brinkmann,	  2014:39).	   I	  den	  semistrukturerede	   interview	  har	   jeg	   som	   interviewer	  således	  større	  chance	  for	  at	  blive	  synlig	  som	  videns	  producerende	  deltager	  i	  processen.	  	  Interviewerne	   som	   skal	   bruges	   for	   at	   belyse	   specialets	   problemfelt	   skal	   ligeledes	   være	  individuelle	   interview,	   hvilket	   jeg	   betragter	   mere	   hensigtsmæssigt	   i	   forhold	   til	   specialets	  forskningsinteresse.	   Individuelle	   interview	  er	   en	   fordel	   når	  man	   skal	   undersøge	  personlige,	  følsomme	   og	   tabulagte	   aspekter	   ved	   menneskers	   liv	   (Brinkmann,	   2014:46).	   Idet	   specialet	  beskæftiger	   sig	   med	   ledelse	   og	   motivation	   i	   den	   offentlige	   sektor,	   vil	   det	   individuelle	  interview	  være	  en	  oplagt	  mulighed	  at	  benytte	  sig	  af.	  	  3.6 De	  syv	  faser	  af	  en	  interviewundersøgelse	  	  
Tematisering:	  I	  denne	  del	  af	  interviewprocessen	  formulere	  man	  formålet	  med	  undersøgelsen	  og	  opfattelsen	  af	  det	  tema,	  der	  skal	  undersøges	  (Kvale	  &	  Brinkmann:122).	  Jeg	  har	  i	  specialets	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første	  afsnit,	  jf.	  afsnittet	  1.1	  Baggrund,	  i	  lyset	  af	  eksisterende	  forskning,	  fokuseret	  nærmere	  på	  forholdet	  mellem	  styring,	  ledelse	  og	  motivation	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  Resultaterne	  i	  afsnittet	  har	   fungeret	  som	  fundamentet	   for	  specialets	  problemfelt,	  der	  er	  mundet	  ud	   i	  den	  opstillede	  problemformulering.	   Jeg	   har	   for	   det	   første	   anvendt	   begrebet	   tematisering	   til	   afklaring	   af	  undersøgelsens	  ”hvorfor”.	  Altså	  hvorfor	  er	  den	  valgte	  problemstilling	  vigtig	  at	  tage	  fat	  i	  (Kvale	  &	   Brinkmann:126).	   For	   det	   andet	   har	   begrebet	   tematisering	   været	   med	   til	   at	   afklare	  undersøgelsens	   ”hvad”,	   da	  det	   er	   vigtigt	   at	   have	  kendskab	   til	   det	   undersøgte	  område	   for	   at	  kunne	  formulere	  relevante	  spørgsmål.	  	  
Design:	   I	   denne	   del	   har	   jeg	   planlagt	   undersøgelsens	   design,	   altså	   planlægningen	   af	  undersøgelsens	  producerer	  og	  teknikker.	  Ifølge	  Kvale	  er	  det	  vigtigt	  at	  tage	  tids	  dimensionen	  i	  betragtning,	  allerede	   i	   startfasen	   til	   afslutningen	  og	  man	  skal	  være	  opmærksomme	  på	  at	  de	  alle	  syv	   fasers	   indbyrdes	  afhængighed	  (Kvale	  &	  Brinkmann:129).	   I	   forlængelse	  af	  den	  første	  fase,	   tematisering,	   har	   jeg	   i	   design	   delen	   afklaret,	   hvem	   jeg	   skal	   lave	   interview	   med	   og	  hvordan	   interviewene	   skal	   finde	   sted	   samt	   hvor	   mange	   interviewpersoner,	   der	   skal	  interviewes.	  Med	  andre	  ord	  har	  jeg	  uddybet	  mig	  i	  undersøgelsesprocessen,	  altså	  hvordan	  og	  hvorledes	  jeg	  kunne	  opnå	  den	  tilsigtede	  viden	  om	  specialets	  problemstilling.	  	  
Interview:	   I	   denne	   del	   gennemfører	   man	   interviewene	   på	   grundlag	   af	   en	   interviewguide	  (Kvale	   &	   Brinkmann,2009:122).	   	   Udførelse	   af	   interviewet	   er	   stedet,	   hvor	   produktionen	   af	  viden	   sker	   gennem	   et	   interview.	   I	   interviewfasen	   gennemgik	   jeg	   forberedelsen	   af	  interviewerne,	  hvor	   jeg	  bland	  andet	  beskæftigede	  mig	  med	   iscenesættelse	  af	   interviewet	  og	  udarbejdelsen	  af	  en	  interviewguide	  (Se	  bilag	  1	  og	  2).	  (Kvale	  &	  Brinkmann,2009:143).	  Jeg	  har	  valgt	  at	  undgå	  ledende	  spørgsmål,	  men	  det	  er	  ifølge	  Kvale	  veldokumenteret,	  at	  ”selv	  en	  meget	  
beskeden	  omformulering	  af	  et	  spørgsmål	   i	  et	  spørgeskema	  eller	   i	  afhøringen	  af	  øjenvidner	  kan	  
påvirke	  svaret”.	  Han	  tilføjer,	  at	  ”selv	  om	  formuleringen	  af	  et	  spørgsmål	  uforvarende	  kan	  forme	  
indholdet	  af	  et	  svar,	  overser	  man	  ofte,	  at	  bevidst	  ledende	  spørgsmål	  er	  nødvendige	  del	  af	  mange	  
spørgeprocedurer”	   (Kvale	  &	   Brinkmann,2009:194).	   I	   den	   forbindelse	   undgik	   jeg	   at	   anvende	  ledende	  spørgsmål	  på	  den	  side,	  mens	  jeg	  på	  den	  anden	  side	  brugte	  nogle	  ledende	  spørgsmål	  for	  at	  styrke	  kvaliteten	  af	  empirien.	  	  Jeg	   har	   udarbejdet	   to	   forskellige	   interviewguides,	   en	   med	   relevans	   til	   lederne	   og	   en	   til	  medarbejderne.	   Spørgsmålene	   i	   interviewguiderne	   er	   inddelt	   i	   to	   dele	   om	   hhv.	   ledelse	   og	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motivation.	  Under	  interview-­‐processen	  har	  jeg	  holdt	  mig	  til	  de	  spørgsmål	  jeg	  har	  udarbejdet	  på	   forhånd.	   Imidlertid	   gav	   processen	   mig	   mulighed	   for	   at	   stille	   andre	   spørgsmål,	   når	  muligheden/behøvet	   opstod.	   	   Dette	   hjalp	   mig	   med	   at	   stille	   nogle	   spørgsmål,	   som	   jeg	   ikke	  havde	   udarbejdet	   i	   forvejen.	   Under	   interview-­‐processen	   forsøgte	   jeg	   at	   være	   en	   god	   lytter	  uden	  at	  afbryde	  informanter	  for	  at	  give	  dem	  mulighed	  for	  at	  udtrykke	  deres	  tanker	  og	  følelser	  fuldt	  ud	  (Kvale	  &	  Brinkmann,	  2009:148-­‐149).	  Til	  tider	  fik	  jeg	  dem	  til	  at	  uddybe	  deres	  tanker	  yderligere.	  	  Jeg	  har	  fortalt	  mine	  interviewpersoner,	  hvad	  specialet	  overordnet	  drejer	  sig	  om	  og	  undgik	  at	  give	  dem	  muligheden	   for	  at	   forudse	  mine	   tanker	  og	  hypoteser	  om	  emnet.	   Jeg	  har	  ligeledes	  undgået	  at	  stille	  spørgsmål,	  der	  kan	  besvarelse	  med	  et	  ja	  eller	  nej.	  	  I	  den	  forbindelse	  valgte	  jeg	  at	  bruge	  ”hv”	  spørgsmål	  for	  at	  få	  lange	  og	  uddybende	  svar	  fra	  mine	  informanter.	  	  
Transskription:	   I	  denne	  fase	  har	  jeg	  klargjort	  interview	  materialet	  til	  videre	  analyse.	  Her	  har	  jeg	   nedskrevet	  mine	   interviews.	   Interviewene	   er	   til	   at	   start	  med	   optaget	   på	   en	   lydoptager,	  hvilket	   giver	   intervieweren	   mulighed	   for	   at	   koncentrere	   sig	   om	   emnets	   fokus	   og	   dynamik	  (Kvale,	  2009:201).	  Efterfølgende	  har	  jeg	  transskriberet	  alle	  interviews,	  hvor	  jeg	  tog	  højde	  for	  en	   række	   tekniske	   og	   fortolkningsmæssige	   problemer	   i	   form	   af	   forskellen	   mellem	  talesprogstil	   kontra	   skriftsprogstil	   (Kvale	  &	  Brinkmann,	  2009:202-­‐203).	   I	   denne	  del	  har	   jeg	  justeret	   sprogbrugen	   for	   at	   tilpasse	   talesprogstilen	   til	   skriftsprogstilen,	   dog	   uden	   at	  ændre	  indholdet	   af	   udtalelserne.	   Udtalelserne	   er	   bare	   skrevet	   ned	   på	   en	   måde,	   der	   ikke	   giver	  forstyrrelser	  for	  læseren.	  	  
Verifikation:	  Kvalitative	  interview	  med	  lederne	  og	  medarbejderne	  i	  hjemmeplejen	  VHB	  giver	  mulighed	  for	  at	  vise	  og	  bringe	  forståelse	  om	  sammenhæng	  mellem	  ledelse	  og	  motivation	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  herunder	  i	  den	  offentlige	  hjemmepleje.	  Kvalitative	  interview	  giver	  ligeledes	  mulighed	  for	  at	  lære	  feltet	  at	  kende	  og	  samtidig	  supplere	  med	  andre	  informationstilgange	  som	  teori	   læsning.	  På	  det	  punkt	  har	   interview	  med	   ledere	  og	  medarbejdere	   skabte	   grundlag	   for	  udvælgelse	  diverse	  teorier	  til	  at	  behandle	  specialets	  problemformulering.	   Interviewerne	  har	  blandt	  andet	  bidraget	  med	  at	  konkrete	  og	  relevante	  beskrivelser	  og	  praksis	  og	  følge	  svarene	  op	  med	  spørgsmål,	  der	  kan	  tydeliggør	  betydningen	  (Olsen	  &	  Pedersen,	  2008:253-­‐254).	  	  3.7 Fokusgruppe	  interview	  	  Fokus	   gruppe	   interviews	   er	   en	   særlig	   form	   for	   kvalitative	   interviews.	   Til	   forskel	   for	  semistrukturerede	   interviews,	   der	  producerer	   typisk	   »accounts	   about	   action«,	   	   ”det	   vil	   sige,	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deltagerne	  beretter	  om	  handlinger	  og	  forståelser	  i	  deres	  hverdagssociale	  kontekst	  til	  forskeren”	  (Halkier,	   2002:12).	   	   Fokusgrupper	   producerer	   typisk	   »accounts	   in	   action«,	   	   ”det	   vil	   sige,	  
deltagerne	  udveksler	  erfaringer	  om	  handlinger	  og	   forståelser	   som	  en	  del	  af	   interaktionen	   i	   en	  
social,	  hverdagslig	  genkendelig	  kontekst	  rundt	  omkring	  forskerne”	  (Halkier,	  2002:12).	  Valget	  af	  denne	   form	  for	   interviews	  var	   ikke	  planlagt,	  men	  det	  blev	  relevant,	  da	   jeg	  skulle	   interviewe	  personalet	   i	   gruppe	   4.	   Personalet	   insisterede	   på	   at	   blive	   interviewet	   som	   gruppe,	   derfor	  foretog	   jeg	  en	  fokusgruppe	   interviews	  med	  3	  SOSU-­‐hjælper.	  Der	  kan	  både	  argumenteres	   for	  fordele	   og	   ulemper	   ved	   fokusgruppe	   interviews.	   Fordelen	   er	   at	   man	   ved	   fokusgruppe	  interviews	  kan	   ”producere	   empiriske	   data,	   der	   siger	   noget	   om	  betydningsdannelse	   i	   grupper”	  (Halkier,	   2002:12),	   og	   den	   form	   for	   interviews	   kan	   ligeledes	   være	   med	   til	   ”at	   producere	  
koncentrerede	   data	   om	   et	   bestemt	   fænomen	   eller	   emne	   på	   en	   lad-­sig-­gørlig	   måde”	   (Halkier,	  2002:17).	  Ulempen	  ved	  den	  interviewform,	  i	  forbindelse	  med	  specialets	  undersøgelsesfelt,	  er	  at	   den	   kan	   medføre	   konsekvenser	   i	   form	   af	   mindre	   åbenhed.	   Da	   mange	   af	   spørgsmålene	  handler	  om	   ledelsesstilen	  og	  deres	   forhold	   til	   ledelsen	   i	  organisationen,	  kan	  medarbejderne	  vælge	   at	   undgå	   kritiske	   svar,	   der	   umiddelbart	   kan	   skade	   forholdet	  mellem	  medarbejder	   og	  leder.	  	  3.8 Præsentation	  af	  interviewpersonerne	  	  I	   det	   følgende	   præsenteres	   interviewpersonerne,	   der	   har	   været	   med	   til	   at	   producere	  specialets	   empiri.	   Koderne	   i	   parentes	   bruges	   når	   henvisningerne	   finder	   sted.	   Formålet	   er	  ligeledes	  vigtigt	  i	  forbindelse	  med	  anonymiteten	  af	  interviewpersonerne.	  	  
Daggruppe	  1	  
Lederen	   (VHB-­1-­L):	  Hun	   er	   47	   år	   gammel	   og	   er	   leder	   for	   daggruppe	   1.	  Hun	   er	   oprindelig	  uddannet	  som	  sygeplejerske	  og	  har	  arbejdet	  i	  organisationen	  i	  over	  10	  år.	  	  	  
Medarbejder	  (VHB-­1-­M.1):	  Hun	  er	  40	  år	  gammel.	  Hun	  er	  SOSU-­‐assistent	  elev	  i	  daggruppe	  1	  .	  	  
Medarbejder	  (VHB-­1-­M.2):	  Hun	  er	  36	  år	  gammel	  og	  er	  uddannet	  som	  SOSU-­‐hjælper	  siden	  2009.	   Hun	   fungerer	   samtidig	   som	   kultur	   formidler	   og	   praktik	   vejleder.	   Hun	   har	   arbejdet	   i	  organisationen	  i	  10	  år.	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Medarbejder	   (VHB-­1-­M.3):	   Hun	   er	   43	   år	   gammel	   og	   uddannet	   som	   SOSU-­‐hjælper.	   Hun	  arbejdet	   indenfor	   faget	   i	   16	   år.	   Hun	   har	   arbejdet	   9	   år	   som	   sygepleje	   faglig	   administrativ	  ledelseskompetence.	  	  	  
Daggruppe	  4	  
Lederen	   (VHB-­4-­L):	  Hun	   er	   49	   år	   gammel	   og	   er	   leder	   for	   daggruppe	   4.	  Hun	   er	   oprindelig	  SOSU-­‐hjælper.	  Hun	  har	  fungeret	  som	  leder	  i	  10	  år	  i	  organisationen.	  	  
Medarbejder	  (VHB-­4-­M.1):	  Hun	  er	  35	  år	  gammel.	  Hun	  har	  været	  SOSU-­‐hjælper	  i	  15	  år.	  Hun	  har	  været	  ansat	  i	  organisationen	  i	  6	  år.	  	  
Medarbejder	  (VHB-­4-­M.2):	  Hun	  er	  37	  år	  gammel.	  Hun	  er	  uddannet	  som	  SOSU-­‐hjælper	  siden	  2009	  og	  har	  været	  ansat	  i	  organisationen	  i	  8	  år.	  	  
Medarbejder	  (VHB-­4-­M.3):	  Hun	  er	  55	  år	  gammel.	  Hu	  er	  uddannet	  som	  SOSU-­‐hjælper	  siden	  1999	  og	  har	  arbejdet	  i	  organisationen	  i	  28	  år.	  	  
Medarbejder	  (VHB-­4-­M.4):	  Hun	  er	  34	  år	  gammel.	  Hun	  er	  uddannet	  som	  SOSU-­‐hjælper	  siden	  2000	  og	  har	  arbejdet	  i	  organisationen	  i	  15	  år.	  hun	  fungerer	  ligeledes	  som	  praktik	  vejleder	  og	  er	  ved	  at	  uddanne	  sig	  som	  kulturformidler.	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3.9 Analysestrategi	  	  
	  Ovenstående	   illustrer	   specialets	   analyse	   strategi,	   der	   har	   tid	   formål	   at	   give	   læseren	   en	  forståelse	   for	   opbygningen	   af	   specialets	   analyse.	   	   Analysen	   bliver	   behandlet	   i	   tre	   dele,	  henholdsvis	   ledelsesformerne	   (del	   1),	   motivationsformerne	   (del	   2)	   og	   sammenhængen	  mellem	   ledelse	   og	   motivation.	   I	   den	   analytiske	   tilgang	   læner	   specialet	   op	   ad	   den	  hermeneutiske	   cirkel	   (Fuglsang	  &	   Olsen,	   2009:312),	   hvor	   jeg	   vi	  med	   udgangspunkt	   i	   få	  dele	   vil	   forstå	   helheden	   omkring	  motivation	   og	   ledelse	   indenfor	   hjemmeplejen.	   Teorien	  vil	   bruges	   som	   udgangspunkt	   for	   det	   kvalitative	   arbejde	   og	   den	   vil	   løbende	   blive	  inddraget	  undervejs.	  Samtidigt	  er	  der	  behov	   for	  at	  anvende	   flere	   teorier	   til	   at	   forstå	  det	  specifikke	   fænomen	   i	   såvel	   interviewet	   som	   hele	   casen.	   Det	   kræves	   af	   specialet	   at	  sammenholde	   givende	   regler,	   dvs.	   teorier	   om	   feltet,	   med	   hvordan	   relationen	   mellem	  
• Ledelsesformer	  	  
Delanalyse	  1	  
• Sammenhæng	  mellem	  ledelse	  og	  motivation	  	  
Delanalyse	  3	   • Motivationsformer	  
Delanalyse	  2	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ledere	   og	  medarbejdere	   udfolder	   sig	   specifikt	   i	   casen.	   Her	   vil	   læseren	   kunne	   genkende	  den	  deduktive	  indlæringsmodel	  i	  forståelsen	  af	  medarbejdernes	  ydeevne	  som	  funktion	  af	  ledelsesstil.	   Dertil	   skal	   der	   ikke	   gås	   på	   kompromis	   med	   enhver	   arbejdsplads’	   unikke	  karakter	   og	   herunder	   individuelle	   træk	   og	   behov.	   Sagt	   med	   andre	   ord,	   vil	   specialets	  teoretiske	   apparat	   på	   forhånd	   kunne	   forklare	   tendenser	   på	   arbejdspladsen	   –	   den	  deduktive	  metode	   –	  men	   alligevel	   have	   behov	   for	   at	   uddrage	   ny	   viden	   fra	   casen	   –	   den	  induktive	  metode.	   Endeligt	   vil	   specialets	   slutsats	   kunne	   kaste	   lys	   over	   sammenhængen	  mellem	   ledelse	   og	   motivation	   indenfor	   en	   lang	   række	   områder	   i	   den	   offentlige	   sektor,	  som	  f.eks.	  socialforvaltning,	  beskæftigelse,	  folkeskolen	  m.m.	  
4 Analyse	  	  Analysen	   har	   til	   formål	   at	   belyse	   specialet	   problemformulering	   givet	   foroven.	   Analysens	  resultater	   vil	   danne	   grundlag	   for	  mulige	   konklusioner,	   der	   kan	   anses	   som	   en	   besvarelse	   af	  problemformuleringen.	  	  	  Analysen	  er	  med	  udgangspunkt	  arbejdsspørgsmålene	  opdelt	   i	   tre	  dele,	  hvor	  der	   i	  den	  første	  del	  foretages	  en	  analyse	  af	  arbejdsspørgsmål	  1	  (ledelsesformerne),	  i	  den	  anden	  del	  foretages	  en	   analyse	   af	   arbejdsspørgsmål	   2	   (motivationsformerne)	   og	   afslutningsvis	   foretages	   en	  analyse	  af	  arbejdsspørgsmål	  3	  (sammenhænge	  mellem	  ledelse	  og	  motivation).	  Resultater	  fra	  de	  respektive	  afsnit	  vil	  danne	  grundlag	  for	  diskussionen	  i	  det	  efterfølgende	  kapitel.	  	  4.1 Delanalyse	  I	  -­	  Ledelsesformer	  I	  den	  første	  del	  af	  analysen	  vil	  fokus	  ligge	  på	  følgende	  arbejdsspørgsmål;	  
Hvilke	  former	  for	  ledelse	  udøves	  i	  hjemmeplejen?	  Analysen	   har	   til	   formål	   at	   klarlægge	   ledelsesformen	   i	   hjemmeplejen	  Vanløse/Husum/Brøsnhøj	   (VHB)	   i	  Københavns	  Kommune.	  Med	  afsæt	   i	   specialets	   teoretiske	  apparat	   og	   den	   indsamlede	   empiri	   vil	   analysen	   undersøge	   hvilke	   former	   for	   ledelse,	   som	  udøves	  i	  organisationen	  VHB.	  	  Det	   er	   vigtigt	   at	   forstå	   sig	   på,	   hvordan	   lederne	   beskrive	   deres	   ledelsesstil	   og	   ligeledes,	  hvordan	   medarbejderne	   beskriver	   deres	   lederes	   ledelsesstil	   for	   at	   danne	   et	   overordnet	  billede	  af	   ledelsesstilen	   i	  Hjemmeplejen	  VBH	   i	  Københavns	  Kommune.	   	  Til	   spørgsmålet	  om,	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hvordan	   ledere	  vil	  beskrive	  deres	   ledelsesstil,	  opnås	  der	  dyrebare	  besvarelser,	  der	  kan	  sige	  ret	  meget	  om	  organisationens	  styring	  og	  ledelsesteknik.	  En	  af	  informanterne	  (leder)	  beskriver	  hendes	  ledelsesstil	  som	  følgende;	  	  
”Jeg	   prøver	   meget	   på	   at	   lade	   mine	   medarbejdere	   være	   selvstyrende,	   som	   det	  
overhoved	  kan	  være	  i	  teamene.	  Jeg	  vil	  rigtig	  godt	  have	  selv	  kørende	  teams.	  	  Jeg	  vil	  
rigtig	  godt	  have	  medarbejderne	  tager	  ansvar	  for	  det,	  de	  laver	  i	  deres	  hver	  dag	  (…).	  
Det	  skal	  de	  gøre	  under	  rammer	  som	  er	  	  dikteret	  et	  sted	  fra	  og	  sådan	  er	  det	  livet	  (…).	  	  
Du	  får	  de	  bedste	  medarbejdergrupper,	  hvis	  de	  har	  selv	  været	  med	  ind	  over	  og	  laver	  
den	  måde	  det	  skal	  køre	  på”	  (VHB-­1-­L).	  	  Til	  samme	  spørgsmål	  fortæller	  en	  anden	  leder	  følgende.	  	  
”Min	  lederstil	  er	  meget	  akavet	  eller	  den	  er	  meget	  anderledes.	  Jeg	  tror	  ikke,	  at	  jeg	  er	  
så	  meget	   bureaukratisk	   (…)	   Jeg	   er	   åben	   og	   tror	   at,	   jeg	   har	   en	   positiv	   tilgang	   til	  
medarbejderne,	  på	  en	  anden	  måde	  som	  får	  dem	  til	  at	  føle	  sig	  trygge.	  Og	  der	  er	  tillid,	  
retfærdighed,	  samarbejde”	  (VHB-­4-­L).	  Vi	   forstår	   tydeligt,	   at	   det	   stemmer	   i	   høj	   grad	   overens	   med	   den	   første	   leders	   beskrivelse.	  Lederne	   tegner	   således	   et	   billede	   af	   en	   ledelsesstil,	   der	   i	   høj	   grad	   tager	   udgangspunkt	   i	  selvstyrende	  	  og	  ansvars-­‐tagende	  medarbejdere.	  Et	  af	  de	  centrale	  begreber,	  der	  præger	  deres	  ledelsesstil	   tillid.	   Begge	   ledere	   lægger	   vægt	   på	   skabelsen	   af	   tillid	   mellem	   dem	   og	   deres	  medarbejdere.	   Ledernes	   ledelsesstil	   stemmer	   overens	  med	   teorien	   tillidbaseret	   ledelse,	   der	  hævder	   at	   	   tilstedeværelsen	   af	   højere	   grad	   af	   tillid	   i	   en	   organisation	   er	   en	   god	   løsning	   på	  udfordringerne.	  Tillid	  i	  organisationen	  giver	  medarbejderne	  mulighed	  for	  at	  være	  dem	  selv	  og	  tryggere.	   Teorien	   hævder	   ligeledes,	   at	   vejen	   til	   engageret	   og	   motiveret	   medarbejdere	   går	  gennem	  tillid	  i	  organisationen,	  hvor	  medarbejderne	  bliver	  anerkendt	  og	  inddraget	  i	  processer	  og	  beslutninger,	  oplever	   tiltro	   til	  deres	  evner	  og	  kompetencer	  hos	   ledelsesholdet.	   (Josefsen,	  2011).	   Teorien	   udfoldes	   gennem	   ledernes	   beskrivelser	   af	   deres	   ledelsesstil.	   Nogle	   af	   de	  centrale	   begreber,	   der	   styrker	   teorien	   om	   tillidbaseret	   ledelse,	   er	   ansvar,	   inddragelse,	  selvstyring	  og	  samarbejde,	  hvilke	  er	  med	  til	  at	  tegne	  et	  billede	  af	  organisations	  ledelseskultur.	  	  Det	   er	   dog	   vigtigt	   at	   være	   opmærksomme,	   hvad	   der	   ligger	   mellem	   linjerne,	   når	   lederne	  udtaler	   dem	   om	   deres	   ledelsesstil.	   Ledernes	   udtalelser	   tegner	   ligeledes,	   omend	   i	   mindre	  
41	  	  
omfang,	   et	   billede	   af	   kontrol	   baseret	   ledelse.	   Dette	   finder	   genklang	   i	   teorien	   om	   kontrol	  baseret	   ledelse,	   hvor	   lederen	   kontrollerer	   og	   eftertjekker	  medarbejderne	   i	   forbindelse	  med	  udførelsen	  af	  opgaver	  (Josefsen,	  2011).	  Det	  udspringer	  netop	  af	  ledernes	  ønske	  om	  at	  alt	  skal	  køre	   efter	   planen.	  Med	   andre	   ord	   forsøger	   de	   at	   undgå	   problemer,	   der	   kan	   skade	   driften	   i	  organisationen.	   Dette	   forhold	   kommer	   til	   udtryk,	   når	   der	   spørges	   ind	   til,	   hvordan	   lederne	  skaber	   balance	   mellem	   medarbejdernes	   ønsker	   og	   deres	   ledelsesrelaterede	   ansvar	   og	  forpligtelser.	  	  
”Vi	  kan	  alle	  sammenholde	  fri	  på	  en	  gang.	  Det	  er	  også	  driften,	  der	  skal	  køre	  rundt.	  
Der	   er	   også	  borgerne,	   der	   først	   og	   fremmest	   ønsker	   kontinueret.	  Og	  det	   er	   det	   vi	  
sammen	  om	  igen.	  (…)	  Også	  er	  der	  nogen,	  der	  kan	  udspringe	  rammerne	  over,	  og	  det	  
skal	  der	  også	  være	  plads	   til,	  men	  det	  er	  også	  overordnet,	  de	  rammer	   jeg	  har	   skal	  
også	  holdet	  have”	  (VHB-­4-­L).	  I	   den	   tillidbaseret	   ledelsesstil	   behøver	   lederen	   ikke	   at	   kontrollere	   og	   eftertjekke	  på	   samme	  niveau,	   fordi	   medarbejdere	   i	   en	   tillidbaseret	   organisationen	   oplever	   høj	   arbejdsglæde	   og	  engagement	  gennem	  deres	  arbejde.	  Glade	  og	  engagerede	  medarbejdere	  anses	  at	  udføre	  deres	  opgave	   uden	   	   behov	   for	   ledernes	   opsyn.	   Således	   kan	   det	   siges,	   at	   der	   eksister	   en	   form	   for	  kontrol	   i	   organisation	   som	   ikke	   stemmer	   overens	   med	   tillidbaseret	   ledelse.	   Der	   kan	  argumenteres	  for,	  at	  ledelsesstilen	  	  i	  organisationen	  også	  er	  præget	  af	  kontrol.	  	  Organisationen	   styres	   gennem	   små	   enheder,	   såkaldte	   teams,	   der	   har	   til	   formål	   at	   have	  selvstyrende	   medarbejder,	   men	   medarbejdernes	   udtalelser	   tyder	   en	   vis	   grad	   på	   at	   denne	  styringens	   strategi	   	   har	   fået	   fodfæste	   i	   organisationen.	   Kontrol	   spiller	   en	   afgørende	   rolle	   i	  organisationen.	  I	  den	  følgende	  citat	  står	  betydningen	  af	  kontrol	  i	  organisationen	  tydeligt	  frem:	  
”Jeg	  synes,	  at	  hun	  har	  en	  god	  lederstil.	  Hun	  har	  bare	  også,	  hun	  er	  lidt	  for	  hurtig	  på	  
aftrækkeren,	  altså	  hun	  er	  meget	  god	  til	  at	  slippe	  kontrollen,	  når	  vi	  selv	  skal	  kunne	  
tænke	  individuelt,	  og	  at	  vi	  selv	  skal	  kunne	  være	  selvstyrende	  i	  vores	  eget	  team.	  Men	  
alligevel	   kan	   hun	   ikke	   lade	   være	   med	   at	   blande	   sig.	   Så	   der	   kunne	   hun	   måske	  
forbedre	  sig	  en	  lille	  smule”	  (VHB-­1-­M.3).	  	  Medarbejderens	  beskrivelse	  peger	  på	  et	  paradoksalt	   forhold	  mellem	   ide	  og	  praksis.	   Selvom	  organisationen	   ønsker	   at	   fremme	   selvkørende	   teams,	   er	   der	   stadig	   tale	   om	   ledere,	   der	   kun	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giver	  	  kontrollen	  frit	  løb	  i	  et	  meget	  begrænset	  omfang.	  Det	  er	  dog	  bemærkelsesværdig,	  at	  tage	  højde	   for	   at	   lederne	  også	   tjener	   andre	  overordnede	   ledere.	  Den	   første/anden	   leder	  udtalte:	  ”Der	  er	  nogen	  ting	  vi	  ikke	  kan	  diskutere.	  Vi	  kan	  ikke	  diskutere	  infrastruktur	  og	  måder,	  vi	  gør	  det	  
på.	  	  Det	  er	  ikke	  til	  debat.	  Det	  er	  sådan,	  det	  er.	  Alt	  mulig	  andet	  kan	  vi	  godt	  debattere”	  (VHB-­1-­L).	  Lederen	  her	  understreger,	  at	  der	  findes	  nogle	  fastlagte	  rammer	  i	  organisationen,	  som	  absolut	  skal	  følges.	  Dette	  viser,	  at	  ledelsesstilen	  i	  højere	  grad	  bliver	  præget	  af	  politiske	  beslutninger,	  som	  lederen	  ikke	  stiller	  frem	  til	  debat	  blandt	  sine	  underordnede.	  	  Det	   giver	   selvfølgelig	   ikke	   et	   tilstrækkeligt	   dækkende	   	   grundlag	   for	   at	   danne	   et	   billede	   af	  ledelsesstilen	  ved	  at	   spørge	  den	  enkelte	   leder	  om,	   	  hvordan	  den	  enkelte	   leder	  beskriver	  sin	  ledelsesstil.	  Medarbejdernes	   fortællinger	  spiller	   ligeledes	  en	  afgørende	  rolle,	  når	  der	  ønskes	  en	   fyldestgørende	  beskrivelse	  af	   ledelsesstilen	   i	  organisationen.	   	  Graden	  af	   tillid	  viser	  sig	  at	  vægte	   meget,	   når	   medarbejderne	   beskriver	   leders	   ledelsesstil.	   Informanterne	   beskriver	  lederstilen	  som	  følgende;	  	  
”Man	   kan	   sige	   tingene	   til	   hende	   uden	   at	   hun	   tager	   dem	   personligt.	   Man	   kan	  
ligeledes	   snakke	  med	  hende,	  hvis	  man	  er	  utilfreds	  med	  nogle	   tinge	  (VHB-­4-­M.4).	  
Det	  behøver	  ikke	  altid	  været	  noget	  angående	  arbejde,	  man	  kan	  snakke	  med	  hende	  
om	  alt	  og	  alle	  	  (VHB-­4-­M.2).	  Hun	  er	  direkte,	  synes	  jeg,	  og	  man	  ved	  hvor	  man	  har	  
hende	  henne.	  Det	  kan	  jeg	  godt	  lide	  	  (VHB-­4-­M.1).	  Hun	  kan	  sætte	  sig	  ind	  i	  de	  mange	  
tinge,	   fordi	   hun	   selv	   har	   været	   igennem	  det	   hele	   som	  hjemmehjælper	   i	   branchen.	  
Hun	  ved	  jo	  en	  hel	  masse	  om	  de	  ting,	  vi	  går	  rundt	  og	  tumler	  med.	  Jeg	  synes	  også,	  at	  
hun	  er	  åben	  og	  direkte	  	  (VHB-­4-­M.3).	  Medarbejdernes	   udtalelser	   signaler	   ligeledes	   et	   billede	   af	   tillidbaseret	   ledelse	   i	  organisationen.	  For	  det	  første	  betegner	  de	  deres	  ledere	  som	  værende	  ærlig,	  hvilket	  spiller	  ifl.	  teorien	  en	  central	  rolle	  i	   forbindelse	  med	  skabelse	  af	  tillid.	  Er	  man	  ærlig,	  efterlader	  man	  det	  rette	  indtryk	  på	  medarbejderne.	  Covey	  argumenterer	  for,	  at	  tillid	  vokser,	  når	  vores	  motiver	  er	  ligetil	  og	  baseret	  på	  gensidig	  fordel	  (Covey,	  2006).	  For	  det	  andet	  er	  der	  tale	  om	  hensynsfulde	  ledere	  i	  organisationen,	  der	  tager	  sig	  godt	  af	  sine	  medarbejder.	   Medarbejderne	   tegner	   et	   billede	   af	   en	   leder	   man	   har	   tillid	   til.	   Dette	   forhold	  stemmer	   overens	   med	   teorien,	   der	   hævder	   at	   transformerende	   ledere	   er	   individuelt	  hensynsfulde,	   idet	  de	  er	  meget	  opmærksomme	  på	   forskellene	  mellem	  deres	  ansatte.	   Iblandt	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kan	   de	   fungere	   som	   sparringspartnere	   og	   mentorer	   for	   dem,	   der	   har	   brug	   for	   hjælp	   til	   at	  udvikle	  sig.	  	  Ovenstående	  beskrivelse	  af	   ledelsesstilen	   i	  organisationen	   får	  medhold,	  når	  der	  spørges	   ind	  til,	   i	   hvor	  høj	   en	   grad	   ledernes	   ledelsesstil	   præges	   af	  medarbejdernes	   ønsker	   og	   interesser.	  Eksempelvis	   afprøver	   en	   af	   lederne	   et	   nyt	   projekt,	   idé	   agenterne,	   for	   at	   inddrage	  medarbejderne	  i	  organisationens	  virke.	  Lederen	  præsenter	  dette	  projekt	  således;	  	  	  
”Vi	  har	  et	  forholdsvist	  nyt	  projekt,	  som	  hedder	  idé	  agenterne,	  hvor	  de	  er	  hjælperne	  
selv,	  som	  skal	  ud	  fra	  ideer	  som	  hjælperne	  får,	  sådan	  ideer	  kort,	  putter	  man	  ned	  i	  en	  
case.	  Så	  skal	  de	  selv	  formulere	  en	  mulig	  handling	  på	  det,	  de	  synes,	  at	  de	  brænder	  for	  
ændre	  på,	  og	  så	  skal	  de	  selv	  tage	  det	  med	  op	  til	  den	  øverste	  leder	  også	  sige,	  at	  vi	  har	  
brug	  for,	  at	  der	  bliver	  kigget	  på	  det	  her”	  (VHB-­1-­L).	  Projektet	   idé	   agenterne	   giver	   et	   billede	   af	   ledelsesstilen	   i	   organisationen,	   der	   kendetegner	  nogle	  centrale	  principper,	  der	  kan	  have	  samstemmighed	  	  med	  tillidbaseret	  ledelse.	  Projektet	  giver	  medarbejderne	  mulighed	  for	  at	  formulere	  og	  koordinere	  deres	  arbejde	  og	  komme	  med	  nye	  forslag.	  Det	  er	  en	  chance	  for	  direkte	  indflydelse.	  Disse	  muligheder	  genkendes	  fra	  teorien,	  der	  hævder	  at	  organisationen	  med	  tillidbaseret	  ledelse	  er	  opbygget	  således,	  at	  der	  ikke	  er	  tale	  om	   direkte	   overvågning,	   og	   der	   er	   heller	   ej	   detaljerede	   regler	   for	  medarbejdernes	   adfærd.	  Selvdisciplin	  opnås	  ved	  gensidig	  regulering	  mellem	  kolleger,	  at	  der	  er	  vægt	  på	  problemløsning	  og	   koordination	   gennem	   gensidig	   tilpasning,	   der	   involverer	   et	   relativt	   åbent	  kommunikationsnetværk,	   også	   i	   forhold	   til	   overordnede	   og	   ledelsen,	   der	   opfattes	   som	  støttende	   kolleger,	   og	   at	   fejl	   og	   mangler	   typisk	   opfattes	   som	   fejlskøn	   og	   ikke	   som	  forsømmelighed	  eller	  ulydighed	  (Jagd,	  2008).	  	  Et	   lignende	   projekt/program	   finder	   sted	   i	   daggruppe	   4,	   hvor	   de	   eksperimenter	   med	   en	  demokratisk	   styringsform,	   der	   kaldes	   for	   ”hattegruppen”.	   Lederen	   beskriver	   projektet	  således:	  	  
”Temaerne	   har	   været	   meget	   over	   den.	   Jeg	   har	   gjort	   det,	   at	   jeg	   har	   lavet	   en	  
bestyrelse,	  bestående	  af	  et	  medlem	  fra	  hvert	  team,	  hvor	  vi	  drøfter	  til	  møderne	  nogle	  
sager,	  f.eks.	  motivation:	  hvad	  motivation	  betyder	  for	  dem,	  for	  den	  enkelte,	  og	  hvad	  
motiverer	  dem	  og	  teamet.	  Og	  den	  opgave	  skal	  de	  tage	  til	  teamet	  og	  komme	  tilbage	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til	   ”hattegruppen”,	   fordi	   man	   har	   forskellige	   hatte,	   som	   man	   træffer	   forskellige	  
beslutninger	  med”	  (VHB-­4-­L).	  Projektet	   er	   af	   lederen	   tænkt	   som	   en	   form	   for	   bestyrelse,	   hvor	   lederen	   gør	   brug	   af	  medarbejdernes	  erfaringer,	  meninger	  og	  holdninger	  i	   forhold	  til,	  hvad	  der	  kan	  gøres	  bedre	  i	  organisationen.	  Da	  gruppen	  består	  af	  42	  medarbejdere	  er	  det	   svært	  at	  høre	  alles	  meninger.	  Derfor	  er	  det	  blevet	  besluttet	  at	   lave	  en	  lille	  bestyrelse,	  der	  kan	  fungere	  som	  talerør	  for	  alle	  andre	  medarbejdere	  i	  teamet.	  Valget	  af	  sådan	  en	  model	  gør	  op	  med	  traditionel	  ledelses	  former	  og	  dermed	  gør	  brug	  af	  tillidbaseret	  ledelse	  inspireret	  begreber	  som	  selvkontrol,	  selvledelse	  og	  ansvar	   for	   eget	   arbejde.	   Modellen	   bærer	   ligeledes	   præg	   af,	   at	   anvendelsen	   af	   selvkontrol	  bygger	  på	  en	  høj	  gensidig	  tillid.	  Tilliden	  mellem	  lederen	  og	  medarbejderne	  er	  med	  til	  at	  sikre,	  at	   de	   arbejder	   for	   et	   fælles	  mål	   om	   at	   udvikle	   organisationen	   (Jagd,	   2008).	   Forsøget	   om	   at	  skabe	   selvkørende	   medarbejdere	   finder	   ligeledes	   plads	   i	   praksis	   plan,	   når	   medarbejderne	  beskriver	  deres	   forhold	   til	  deres	   ledelse.	  Følgende	  citat	  er	  et	  eksempel	  på	   forholdet	  mellem	  lederen	  og	  medarbejderne:	  
”Det	  er	  faktisk	  efterhånden	  meget	  sjældent,	  at	  hun	  er	  med	  til	  vores	  møder,	  fordi	  vi	  
er	   enorm	   selvkørende	  og	   selv	   kan	  handle	  på	  de	  mange	   ting,	   i	  modsætning	   til	   før,	  
hvor	  hun	  sagde	  ”så	  må	  i	  gøre	  det,	  så	  må	  (…)	  altså	  sådan	  gør	  vi	  ikke	  mere”	  (VHB-­4-­
M.4).	  Ovenstående	  viser	  sig	   igen	  at	  være	   i	  harmoni	  med	  de	  centrale	  principper	   i	  den	   tillidbaseret	  ledelse,	  hvor	  medarbejdere	  bliver	  anerkendt	  og	  inddraget	  i	  processer	  og	  beslutninger,	  oplever	  tiltro	   til	   deres	   evner	   og	   kompetencer	   hos	   ledelsesholdet.	   Tilliden	   til	   medarbejdere	   skaber	  ligeledes	   øget	   arbejdsglæde	   og	   engagement	   hos	   den	   enkelte	  medarbejder	   (Josefsen,	   2011).	  Dette	  forhold	  gør	  sig	  ligeledes	  gældende	  når	  medarbejderne	  skal	  planlægge	  deres	  ferie	  	  (VHB-­
4-­M.4),	   løse	  tekniske	  problemer	  forbundet	  med	  borgerbesøg	   	  (VHB-­4-­M.1).	  og	  generelt	  når	  de	  skal	  planlægge	  deres	  arbejdsuge	  (VHB-­4-­M.3).	  Afslutningsvis	  er	  det	  relevant	  at	  kigge	  nærmere	  på,	  hvordan	  lederne	  i	  organisationen	  får	  skabt	  engagement	   hos	   medarbejdere,	   og	   hvordan	   det	   påvirker	   medarbejdernes	   motivation	   til	   at	  arbejde.	  Lederen	  beskriver	  sin	  fremgangsmåde	  som	  følgende;	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”Jeg	  tror	  bare,	  jeg	  gør	  det	  på	  den	  måde,	  at	  jeg	  prøver	  at	  drage	  dem	  ind	  i	  alt	  det,	  de	  
overhoved	  kan	  drages	  ind	  i	  (…)	  Hvis	  du	  føler	  du	  bliver	  hørt,	  hvis	  du	  føler	  du	  kan	  se,	  
at	   du	   er	   en	   aktiv	   del	   af	   det	   her	   og	   din	   mening	   betyder	   noget,	   så	   bliver	   man	  
automatisk	  mere	   engageret	   i	   det.	   Fordi	   nu	   kan	   jeg	   se	   formålet	  med	   det,	   hvis	   du	  
aldrig	  nogen	  sinde	  bliver	  rigtig	  hørt	  eller	  ikke	  har	  føler,	  at	  du	  har	  gennemslagkræft	  
på	  noget	  som	  helst,	  så	  kan	  man	  lige	  så	  godt	  lade	  med	  at	  blive	  engageret”	  (VHB-­1-­
L).	  Lederens	  forsøg	  på	  at	  inddrage	  medarbejderne	  i	  arbejdet	  ved	  formidling	  af	  opgavens	  indhold	  og	   lederens	   vilje	   til	   at	   diskutere	   indholdet	   med	   sine	   medarbejder	   tegner	   et	   billede	   af	  tillidbaseret	   ledelse,	   hvor	  medarbejderne	   ansvarliggøres	   ved	   tillid	   og	   forhandlinger	   (Covey,	  2006).	   Resultater	   af	   lederens	   fremgangsmåde	   kan	   siges	   at	   have	   positive	   effekter	   på	  medarbejdernes	   engagement	   og	   motivation.	   Dette	   forhold	   kommer	   til	   udtryk	   når	  medarbejderne	  beskriver	  deres	  lederes	  ledelsesstil.	  Følgende	  to	  citater	  er	  blot	  eksempler	  på	  medarbejdernes	  beskrivelser.	  	  
”Hun	  er	  så	  positiv	  (…)	  det	  er	  gejsten	  og	  motivationen	  på	  en	  gåpåmod,	  der	  er	  med	  til	  
at	  engagere	  en.	  Anerkendende	  kommunikation	  er	  vigtigt”	  (VHB-­4-­M.4).	  
”Vores	   leder	   kommer	   ud	   og	   diskuterer	  med	   os	   om	   de	   forskellige	   udfordringer	   og	  
hører	  vores	  mening	  om,	  hvordan	  vi	  kan	  komme	  problemerne	  til	  livs.”	  (VHB-­4-­M.4).	  Medarbejdernes	  fremstilling	  af	  deres	  leder	  er	  med	  til	  at	  bekræfte	  at	  organisationen	  benytter	  sig	   af	   tillid,	   når	   der	   skal	   styres.	   Lederens	  måde	   at	   agere	   på	   og	  medarbejdernes	   syn	   på	   det	  stemmer	   overens	   med	   Coveys	   teori,	   der	   hævder	   at	   en	   tillidsskabende	   leder	   er	   en,	   der	   er	  omsorgsfuld,	   værdsætter	   medarbejdernes	   arbejde	   og	   holdninger.	   Anerkendelse	   af	  medarbejdernes	   bidrag	   er	   også	   en	   afgørende	   handlingsmåde	   i	   en	   typisk	   tillidsbaseret	  ledelsesstil	  (Covey,	  2006).	  4.2 Delkonklusion	  I	  Delanalyse	   har	   forsøgt	   at	   besvare,	   hvilke	   former	   for	   ledelse,	   som	   udøves	   på	   hjemmeplejen	  VHB.	   Det	   kan	   overordnet	   konkluderes,	   at	   organisationens	   ledelse	   iblandt	   de	   interviewede	  ledere	   tegner	   et	   billede	   af	   en	   ledelsesstil,	   der	   er	   præget	   af	   både	   tillidbaseret	   ledelse	   og	  kontrolbaseret	   ledelse,	   med	   førstnævnte	   mest	   i	   fokus.	   Lederne	   gør	   i	   stor	   stil	   brug	   af	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begreberne	   anerkendelse,	   inddragelse	   og	   selvstyring,	   der	   kan	   forstås	   som	   elementer	   af	  tillidbaseret	   ledelse.	   Dette	   bekræftes	   ligeledes	   af	   medarbejderne,	   når	   de	   beskriver	   deres	  lederes	   ledelsesstil.	   Det	   viser	   sig	   ligeledes,	   at	   ledelsen	   gør	   brug	   af	   kontrolmekanismer	   i	  organisationen	  for	  at	  følge	  op,	  om	  alt	  går	  efter	  planen,	  og	  om	  medarbejder	  gennemfører	  deres	  pligtmål.	   Mens	   eksisterende	   forskning	   oftest	   forsøger	   at	   gøre	   op	   med	   kontrol,	   finder	  medarbejdere	   det	   ikke	   problematisk	   at	   de	   har	   en	   leder,	   der	   benytter	   sig	   af	   kontrollerende	  mekanismer.	  	  Afslutningsvis	  kan	  det	  konkluderes,	  at	  lederne	  i	  organisationen	  anvender	  en	  ledelsesstil,	  der	  kan	  fortolkes	  som	  en	  blanding	  af	  tillid	  og	  kontrol	  med	  særlig	  vægt	  på	  tillid.	  4.3 Delanalyse	  II	  -­	  Motivationsformer	  I	  denne	  del	  af	  analysen	  ligger	  fokus	  på	  det	  første	  arbejdsspørgsmål,	  som	  lyder	  følgende:	  	  
Hvilke	  former	  for	  motivation	  finder	  vi	  hos	  medarbejderne?	  
	  Ønsket	   om	   at	   undersøge	   faktorerne	   hviler	   på	   at	   forskning	   hidtil,	   herunder	   Andersen	   &	  Pedersen,	  2014,	  peger	  på	  at	  ”der	  findes	  en	  særlig	  altruistisk	  motivationsform,	  som	  er	  forbundet	  
med	  at	   levere	  offentlig	   service,	  nemlig	  public	   service	  motivation	   (PSM).	  Hvis	  offentlige	  ansatte	  
lægger	   ekstra	   energi	   i	   arbejdet,	   fordi	   de	   ønsker	   at	   gøre	   noget	   godt	   for	   andre	   og	   samfundet,	  
rummer	  det	  et	  potentiale	  for	  at	  øge	  den	  offentlige	  sektor	  performance.	  (Andersen	  &	  Pedersen,	  2014).	  I	  lyset	  af	  denne	  forskning	  vil	  det	  være	  oplagt	  at	  undersøge	  faktorer,	  der	  motiverer	  de	  offentlige	   ansatte.	   I	   denne	   del	   analyseres	   specialets	   empiri,	   der	   viser	   sig	   at	   være	   relevant	   i	  forhold	  til	  arbejdsspørgsmålet	  ved	  brug	  teorierne	  PSM,	  Herzbergs	  to-­‐faktor-­‐teorien	  og	  Deci	  og	  Ryans	  motivations	  faktorer,	  indre	  -­‐	  og	  ydre	  motivationsfaktorer.	  	  
4.3.1 Drivkræfter	  bag	  de	  offentlige	  ansattes	  motivation	  	  Til	  spørgsmålet	  omkring	  hvorfor	  de	  (informanterne)	  valgte	  at	  arbejde	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  giver	   alle	  udtryk	   for	   at	  de	   vil	   gøre	   en	   forskel	   i	   samfundet.	  Alle	   informanter	   lægger	   vægt	  på	  menneskelige	  værdier	  i	  samfundet.	  Ifølge	  dem	  skal	  de	  ældre,	  altså	  de	  svagtstillet	  i	  samfundet,	  behandles	   ordentligt,	   da	   de	   fortjener	   det	   yderst	  meget,	   fordi	   de	   i	   sin	   tid	   har	   de	   gjort	   deres	  pligter	  overfor	  samfundet.	  Den	  følgende	  citat	  er	  blot	  en	  af	  informanternes	  udtalelse	  omkring,	  hvorfor	  hun	  lige	  præcis	  valgte	  hjemmepleje	  branchen.	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Jeg	  kan	  ikke	  være	  i	  en	  anden	  branche	  nu,	  fordi	  jeg	  har	  behov	  for	  at	  føle	  at	  jeg	  laver	  
noget	  værdigt	  for	  andre	  mennesker,	  som	  du	  ikke	  kan	  måle	  på	  penge”	  (VHB-­1-­L)	  	  Og	  hun	  tilføjer:	  
”Du	  får	  lov	  til	  og	  være	  så	  tæt	  på	  andre	  mennesker,	  at	  man	  deler	  intimitet,	  følelser	  
og	  liv,	  og	  du	  får	  lov	  til	  og	  være	  primær	  person	  for	  mennesker,	  som	  er	  døende	  (…)	  Du	  
får	  lov	  til	  at	  være	  den,	  der	  holder	  dem	  i	  hånden,	  når	  de	  lukker	  øjnene.	  Det	  synes	  jeg	  
er	  en	  kæmpemæssig	  menneskelig	  værd	  i	  det	  her	  samfund”	  (VHB-­1-­L)	  	  Informantens	  besvarelse	  bekræfter	  teorien	  omkring	  PSM,	  der	  hævder	  at	  niveauet	  og	  typen	  af	  en	  persons	  offentlige	  PSM	  er	  med	  til	  at	  påvirke	  dennes	  jobvalg.	  Teorien	  betoner	  ligeledes	  at	  jo	  større	  PSM,	  desto	  mere	  sandsynlighed	  for	  at	  en	  given	  person	  søger	  medlemskab	  i	  en	  offentlig	  organisation	   (Perry	   &	   Wise,	   1990).	   Specialets	   empiri	   viser,	   at	   en	   langt	   større	   del	   af	   de	  offentlige	   ansatte	   i	   hjemmeplejen	  VBH	  har	   iboende	  PSM,	  hvilket	  kommer	   til	   udtryk	  når	  der	  stilles	   spørgsmålet	   omkring,	   hvorfor	   de	   lige	   præcis	   har	   valgt	   en	   offentlig	   arbejdsplads.	   En	  lignende	   udtalelser	   kommer	   fra	   en	   anden	   informant,	   som	   beskriver	   argumentation	   bag	  hendes	   valg	   af	   hjemmepleje	   området,	   når	   jeg	   stiller	   spørgsmålet	   om,	   hvad	   hun	   får	   ud	   af	   at	  arbejde	  med	  de	  aldre,	  ved	  flg.:	  	  
”Jeg	  får	  da	  noget	  af	  at	  give	  de	  svage	  mennesker	  en	  ordentlig	  behandling	  igennem	  en	  
behandlingsproces	  som	  de	  er	  tilfredse	  med	  og	  er	  glad	  for.	  At	  man	  kan	  se,	  at	  der	  er	  
fremgang,	  evt.	   i	   funktionsevner.	  På	  en	  eller	  anden	  måde	  har	  man	  været	  med	  til	  at	  
de	  blev	  mere	  selvhjulpne.	  Det	  er	  jo	  fantastisk	  at	  opleve.	  Det	  er	  det	  virkeligt.	  Det	  er	  
rigtig	  dejligt”	  (VHB-­1-­M.1).	  Den	   ovenstående	   udtalelser	   viser	   sig	   igen	   at	   være	   i	   overensstemmelse	   med	   et	   af	   centrale	  begreber	   indenfor	   teorien	   om	   PSMs,	   nemlig	   Compassion,	   der	   indebærer,	   at	   de	   offentligt	  ansatte	  besidder	  en	  følelsesmæssig	  baseret	  motivation	  for	  at	  gøre	  det	  godt	  for	  andre	  end	  dem	  selv	  og	  samfundet.	  Informantens	  ambitioner	  om	  at	  give	  de	  svage	  en	  ordentlig	  behandling	  og	  at	  fremme	  deres	   funktionsevner	  kan	  anses	   som	   følelsesmæssigt	  baseret	  motivation,	  der	  vil	  på	  gøre	  noget	  godt	  for	  mennesker	  og	  samfundet	  i	  det	  hele	  taget.	  	  Teorien	   PSM	   hævder,	   at	   ønsket	   om	   at	   tjene	   den	   offentlige	   interesse	   i	   det	   væsentlige	   er	  altruistisk,	  selv	  når	  den	  offentlige	  interesse	  er	  tænkt	  som	  en	  persons	  personlige	  mening.	  Dette	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forhold	  kommer	   ligeledes	  til	  udtryk	  hos	   informanterne.	  Deres	   indsats	  er	  også	  tænkt	  som	  en	  normativ	  tilgang	  til	  andre	  borgere	  i	  samfundet	  ,	  selvom	  de	  får	  stor	  glæde	  ved	  at	  yde	  hjælp	  til	  de	  svage.	  En	  af	  informanterne	  udtrykker	  det	  som	  følgende;	  	  
”Jeg	  føler	  også	  at	  det	  giver	  livskvalitet	  i	  mit	  liv,	  ved	  at	  gøre	  noget	  for	  andre.	  Altså	  er	  
det	  også	  noget	  for	  mig	  som	  et	  menneske.	  Jeg	  har	  også	  børn	  og	  mand,	  men	  jeg	  er	  en	  
bedre	  mor,	  når	  jeg	  gør	  en	  bedre	  indsats	  for	  andre	  mennesker”	  (VHB-­1-­M.2)	  Selvom,	  at	  der	  kan	  argumenteres	   for	  at	  den	  ovenstående	  beskrivelse	  stemmer	  overens	  med	  PSM,	   kan	   der	   i	   lyset	   Herzbergs	   to-­‐faktorer-­‐teori	   og	   Deci	   &	   Ryan	   (2000)	   begreb	   indre	  motivation,	   ligeledes	   argumenteres	   at	   de	   ikke	   kun	   baserer	   sig	   på	   norm-­‐baseret	   motiver	  (PSM),	   men	   der	   er	   også	   andre	   faktorer,	   der	   gør	   sig	   gældende.	   I	   den	   forbindelse	   kan	   en	   af	  Herzbergs	   (Hein,	   2009)	   hygiejnefaktorer	   (private	   faktorer)	   være	   relevant	   at	   anvende.	  Vedkommende	  peger	  på,	  at	  arbejdet	  giver	  hende	  livskvalitet,	  hvilket	  kan	  anses	  som	  en	  faktor,	  der	   forøger	   en	   hendes	   jobtilfredshed	   og	   dermed	  hendes	  motivation	   til	   at	   yde	   en	   indsats.	   	   I	  forlængelse	   heraf	   kan	   Deci	   &	   Ryans	   (2000)	   begreb	   indre	   motivation	   anvendes	   som	   et	  supplement	   til	   PSM	  og	  Herzbergs	   to	  dimensionalt	   forhold.	   Indre	  motivation	  er	  drevet	   af	   en	  interesse	  i	  eller	  glæde	  ved	  selve	  opgaven,	  og	  eksisterer	  hos	  den	  individuelle.	  Ydre	  belønninger	  spiller	  ikke	  en	  rolle	  i	  den	  indre	  motivation.	  Vedkommende	  gør	  sit	  arbejde	  ikke	  udelukkende	  for	  ydre	  belønninger,	  men	  mere	   for	  skabe	   livskvalitets	   i	   sit	   liv.	  Med	  andre	  ord	  hendes	  giver	  indre	  motivation	  baseret	  indsats	  hende	  motivation	  til	  at	  yde	  en	  god	  service.	  	  Under	   interview	   processen	   med	   de	   ansatte	   på	   hjemmeplejen	   VHB	   møder	   jeg	   interessante	  udmeldinger,	  som	  genkendes	  fra	  specialets	  teoretiske	  apparat.	  Til	  spørgsmålet	  omkring	  i	  hvor	  høj	  grad	  de	  føler	  at	  deres	  arbejdsindsats	  gør	  noget	  for	  andre	  og	  samfundet,	  svarer	  de	  fleste,	  at	  de	  føler	  deres	  indsat	  gør	  en	  stor	  forskel	  for	  andre	  mennesker	  og	  samfundet.	  Et	  eksempel	  på	  denne	   følelse	   fremgår	   i	   den	   følgende	   citat,	   hvor	   en	   af	   informanterne	   bevarer	   spørgsmålet	  herom:	  	  
”I	   høj	   grad.	  Det	   er	   et	   vigtigt	   område	  at	   arbejde	  med,	   og	   jeg	   kan	  godt	   lide	   at	   yde	  
hjælp	  og	   støtte	   til	   de	  andre,	   svage	  borgere	   i	   samfundet	   (…	   )	   Jeg	   synes,	   at	   jeg	  gør	  
noget	  rigtigt	  vigtigt	  for	  samfundet	  på	  den	  måde.	  Jeg	  synes,	  vi	  skal	  hjælp	  dem	  der	  er	  
svag	  stillet	  og	  dem	  der	  ikke	  er	  stand	  til	  at	  kunne	  klare	  sig	  selv”(VHB-­1-­M.1).	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Den	  ovenstående	  peger	  hen	  imod	  de	  rationelle	  motiver	  i	  teorien	  PSM,	  hvor	  teorien	  hævder	  at	  mange	  offentlige	  ansatte	  vælger	  at	  arbejde	  i	  den	  offentlige	  sektor	  på	  grund	  af	  deres	  tro	  på,	  at	  deres	  valg	  vil	  lette	  interesser	  for	  særlige	  grupper	  (Perry	  &	  Wise,	  1990).	  	  Det	  samme	  gør	  sig	  gældende	  i	  de	  følgende	  to	  citater;	  	  
”I	  høj	  grad	  vil	  jeg	  sige.	  Det	  er	  de	  ældre	  der	  har	  bygget	  vores	  samfund	  op,	  derfor	  skal	  
de	  ældre	  plejes	  og	  passes	  godt”	  (VHB-­4-­M.1)	  
”Vi	  bidrager	  også	  til	  samfundet,	   for	  hvis	  der	  ikke	  nogen	  som	  os,	  hvem	  skulle	  ellers	  
passe	  på	  de	  ældre”	  (VHB-­4-­M.3)	  De	   to	   udtalelser	   fra	   informanterne	   giver	   ligeledes	  mulighed	   for	   at	   kigge	   nærmere	   på	   en	   af	  PSMs	  andre	  motiver,	  nemlig	  norm-­‐baseret	  motiver.	  (uddyb)	  Det	  vil	  være	  et	  misvissende	  indgangsvinkel	  at	  sige,	  at	  de	  kun	  motiveres	  af	  PSM,	  da	  empirien	  også	   viser	   tegn	   på,	   at	   der	   er	   andre	   motivations	   faktorer.	   For	   eksempel	   nævner	   en	   af	  informanterne	  følgende,	  der	  giver	  en	  vis	  klarhed	  over,	  at	  der	  sagtens	  kan	  være	  andre	  faktorer,	  der	  spiller	  en	  afgørende	  rolle	  i	  forbindelse	  med	  deres	  valg.	  	  
”Det	  er	  fordi,	  jeg	  godt	  kan	  lide	  at	  arbejde	  med	  mennesker,	  og	  for	  at	  komme	  ud	  og	  se	  
noget	   forskelligt	   og	   hjælpe	   borgerne.	   Og	   gør	   folk	   glade	   og	   den	   frihed	   der	   er	   i	  
hjemmeplejen	   kan	   jeg	   godt	   lide.	  Man	  arbejder	   selvstændig	   og	  man	   skal	   selv	   tage	  
stilling	  tingene,	  når	  du	  står	  ud	  hos	  borgerne”	  (VHB-­4-­M.1)	  	  I	   citatet	   giver	   informanten	   igen	   udtryk	   for,	   at	   hun	   vil	   gøre	   noget	   godt	   for	   de	   ældre	   og	  samfundet	   i	   det	   hele	   taget,	   hvilket	   stemmer	   overens	  med	   teorien	   PSM.	   Det	   er	   dog	   værd	   at	  bemærke,	   at	   det	   ikke	   kun	   handler	   om	   de	   ældre	   og	   samfundet.	   Hun	   kan	   ligeledes	   lide	  arbejdsforholdet	  eller	  arbejdsstrukturen	  i	  hjemmeplejen.	  Friheden	  til	  at	  arbejde	  selvstændig	  giver	  hende	  motivation	  til	  at	  arbejde	  i	  branchen.	  Denne	  form	  motivationsfaktor	  viser	  at	  være	  aktuelt	  i	  Herzbergs	  To	  -­‐	  Faktorer	  -­‐	  Teorien	  (herefter	  	  TFT).	  En	  af	  faktorer	  i	  TFT	  teorien,	  selve	  
arbejdet,	   påstår	   at	   arbejdets	   indhold	   og	   struktur	   er	   afgørende	   personen	   tilfredshed.	  Informanten	  påpeger,	  at	  man	  er	  selvstændig	  og	  ”fri”	  når	  man	  arbejder	  i	  hjemmeplejen.	  I	  den	  forbindelse	  kan	  det	  siges,	  at	  andre	  faktorer	  end	  PSM	  også	  gør	  sig	  gældende	  for	  de	  offentlige	  ansatte.	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En	  lignende	  beskrivelse	  kommer	  fra	  en	  anden	  af	  mine	  informanter,	  når	  jeg	  stiller	  spørgsmålet	  omkring	  hvorfor	  de	  valgte	  den	  offentlige	  sektor	   frem	   for	  den	  private.	  Til	  det	   spørgsmål	  gav	  informanterne	   interessante	  svare.	  Et	  eksempel	  er	   følgende	  citat,	  hvor	   informanten	   fortæller	  begrunder	  sit	  valg.	  	  
”Fordi	  at	  den	  private	  sektor	  syntes	  jeg	  er	  for	  usikkert,	  det	  er	  for	  usikkert	  et	  job,	  om	  
man	  ved	  om	  man	  har	  det	  eller,	  om	  det	  går	  konkurs.	  Det	  synes	  jeg,	  selvom	  at	  det	  kan	  
godt	  være	  at	  lønnen	  er	  bedre	  derovre,	  så	  vil	  jeg	  hellere	  være	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  
hvor	  jeg	  ved	  at	  jeg	  er	  garanteret	  et	  job.”(VHB-­1-­M.3)	  I	   lyset	   af	   den	   ovenstående	   udtalelse	   kan	   der	   refereres	   til	   en	   af	  Herzbergs	   hygiejnefaktorer,	  
jobsikkerhed,	   hvor	   teoretikeren	   hævder,	   at	   medarbejdernes	   følelse	   af	   tryghed,	   i	   form	   af	  fastansættelse	  eller	  stabile	  omgivelser	  i	  arbejdspladsen,	  er	  med	  til	  at	  afgøre	  medarbejdernes	  jobtilfredshed.	   Informantens	  svar	  stemmer	   i	  høj	  grad	  overens	  med	  begrebet	   jobsikkerhed.	   I	  denne	  kontekst	  viser	  medarbejderne	  tegn	  på,	  udover	  at	  gøre	  noget	  godt	  for	  de	  ældre,	  svage	  og	  samfundet	   i	  det	  hele	  taget,	  at	  de	  også	  tænker	  på	  deres	  egen	  nytte	  ved	  at	  arbejde	  i	  offentlige	  sektor,	   der	   er	   forholdsvis	   bedre	   sikret	   end	   det	   private	   sektor.	   Begrebet	   nyttemaksimering	  indgår	  ligeledes	  i	  teorien	  PSM.	  Teorien	  hævder,	  at	  motiverne	  i	  den	  offentlige	  service	  er	  unikke	  i	  deres	  natur,	  da	  motiver	  behandles	  helt	  altruistisk.	  Dog	  kan	  denne	  altruistiske	  tilgang	  være	  svært	   at	   bevare	   nogle	   gang.	   Til	   tider	   vil	   nyttemaksimeringen	   bane	   vejen	   for	   PSM.	  Informantens	   ønske	   om	   at	   forsikre	   sig	   et	   sikkert	   job	   er	   nøjagtig	   det	   samme	   tilfælde.	   Det	  betyder	   ikke	   at	   hun	   ikke	   kan	   lide	   sit	   arbejde,	   men	   til	   tider	   skal	   personen	   være	  nyttemaksimerende	  og	   tage	  højde	   for	  hendes	   fysisk	  behov,	   i	   form	  af	  et	   job,	  der	  giver	  hende	  penge	  som	  hun	  kan	  leve	  af.	  Udover	  den	  fysiske	  behov	  kan	  der	  være	  tale	  om	  psykiske	  behov	  ved	  at	  arbejde	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  To	  andre	  informanters	   	  udtalelser	  er	  med	  til	  at	  styrke	  Herzbergs	  formodning	  om,	  at	  jobsikkerhed	  er	  tæt	  forbundet	  med	  jobtilfredshed.	  	  ”Det	   har	   også	   noget	   med	   pensionen	   at	   gøre.	   Jeg	   tror	   ikke	   at	   deres	   pensions	  
ordninger	  er	  særlig	  gode	  (…)	  det	  handler	  også	  meget	  sikkerhed	  og	  tryghed.	  Nu	  er	  
der	  flere,	  der	  går	  på	  konkurs	   i	  det	  private.	   Jeg	  vil	  sige,	  at	  der	  er	  stor	  sikkerhed	  og	  
tryghed	  ved	  at	  arbejde	  hos	  det	  offentlige”	  (VHB-­4-­M.1)	  	  
”Vi	   får	  mange	  af	  de	   samme	  opgaver,	  da	  opgaverne	  er	  politiske	  besluttet,	  men	   jeg	  
tror	   bare	   ikke	   at	   de	   får	  mulighed	   for	   uddannelse	   som	   vi	   får	   her	   i	   den	   offentlige	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sektor	   (…)	   Det	   er	   også	   lettere	   at	   blive	   fyret	   i	   det	   private	   end	   det	   er	   her	   i	   det	  
offentlige.	  Vi	  er	  beskyttet	  på	  en	  helt	  anden	  måde	  end	  i	  den	  private	  sektor”	  (VHB-­4-­
M.4)	  	  	  Begge	  informanter	  giver	  udtryk	  for,	  at	  det	  ikke	  kun	  drejer	  sig	  om	  niveauet	  PSM,	  men	  at	  også	  er	  tale	  om	  andre	  faktorer.	  Sandsynligheden	  for	  at	  en	  privat	  virksomhed	  kan	  gå	  på	  konkurs	  får	  de	   ansatte	   til	   at	   vælge	   en	  mere	   sikker	   veje,	   hvorfor	   de	   søger	   offentlige	   organisationer.	   Det	  viser	  sig	  ligeledes,	  at	  offentlige	  organisationer	  tilbyder	  forskellige	  kurser	  og	  uddannelser,	  der	  kan	   styrke	   den	   enkeltes	   profil.	   Disse	   muligheder	   påvirke	   medarbejdernes	   valg	   af	   den	  offentlige	   sektor	   frem	   for	   den	   private	   sektor.	   Begreberne	   udvikling,	   tryghed,	   sikkerhed	   og	  beskyttelse	  spiller	  en	  stor	  rolle	  i	  den	  enkeltes	  valg.	  Begreberne	  kan	  argumenteres	  for	  at	  passe	  ind	  i	  Deci	  og	  Ryans	  ydremotivations	  faktorer,	  der	  hævder	  ydre	  motivation	  er	  en	  konstruktion,	  der	   relaterer	   sig	   til	  de	  aktiviteter	  den	  enkelte	   foretager	   sig	   for	  at	  opnå	   ”separable	  outcome”	  (Deci	  &	  Ryan,	  2009).	  Med	  andre	  ord	   forsøger	  medarbejderne	  at	  sikre	  deres	   fremtid	  med	  en	  stabil	  indkomst	  ved	  at	  vælge	  en	  offentlige	  ansættelse.	  	  Specialets	  empiri	  giver	  mulighed	  for	  at	  få	  indsigt	  i	  informanternes	  politiske	  overbevisning.	  To	  af	   mine	   informanter	   gav	   udtryk	   for	   at	   de	   stemte	   på	   venstreorienteret	   partier,	   fordi	  venstreorienteret	   partier	   interesser	   sig	   for	   en	   stor	   offentlig	   sektor	   i	   modsætning	   til	  højreorienterede	   partier,	   der	   ønsker	   det	   modsatte.	   To	   af	   informanterne	   udtrykker	   dette	  forhold	  som	  følgende;	  	  
”Det	   er	   branchen,	   der	   spiller	   en	   rolle	   udefra,	   hvad	   man	   vil	   vælge.	   Jeg	   blev	   ikke	  
interesseret	  i	  det	  her	  fag	  ud	  fra	  nogle	  politikere,	  det	  er	  nok	  mere	  omvendt.	  Nu	  har	  
jeg	   stemt	   på	   enhedslisten,	   da	   jeg	   tror	   at	   de	   vil	   have	  mere	   vækst	   i	   den	   offentlige	  
sektor,	  hvorimod	  de	  blå	  vil	  have	  nulvækst”	  (VHB-­1-­M.1).	  Informanten	  giver	  udtryk	  for,	  at	  hun	  stemte	  på	  den	  pågældende	  parti	  da,	  paritet	  ønsker	  ifølge	  informanten	  at	  skabe	  mere	  vækst	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  En	  lignende	  formulering	  kommer	  fra	  en	  anden	  informant,	  der	  udtrykker	  følgende;	  	  
”Socialdemokraterne	   tænker	   jeg,	   at	   de	   er	  meget	   for	   at	   den	   offentlige	   sektor	   skal	  
vokse	  og	  at	  vi	  skal	  blive	  bedre	  og	  at	  vi	  skal	  efteruddanne	  os,	  at	  vi	  ikke	  skal	  kigge	  på	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hjemmehjælpere,	  som	  de	  nederste	   i	  rangstigen	  (…)	  Jeg	  er	  ked	  af	  at	  Venstre	  sidder	  
på	  magten.”	  (VHB-­1-­M.3)	  	  Begge	   udtalelser	   stemmer	   overens	   med	   teorien	   PSM,	   hvor	   der	   påpeges	   at	   de	   offentlige	  ansattes	  ambitioner	  med	  at	  arbejde	  inden	  for	  den	  offentlige	  sektor	  baserer	  sig	  på	  de	  offentlige	  ansattes	   ønsker	   om	   at	   deltage	   i	   formulering	   af	   god	   offentlige	   politik	   (Perry	  &	  Wise,	   1990).	  Informanter	   vælger	   at	   stemme	   på	   partier,	   der	   vil	   sikre	   en	   større	   og	   veludviklet	   offentlige	  sektor.	  Dette	  kaldes	  for	  Attraction	  to	  public	  policy	  making	  (ATP),	  hvilket	  referer	  til	  motivations	  faktorer,	  der	  tilsigter	  at	  forbedre	  de	  politiske	  beslutninger	  for	  at	  gøre	  det	  bedre	  for	  andre	  og	  samfundet.	  Det	  skal	  dog	  understeges	  at	  ønsket	  om	  at	  præge	  den	  politiske	  verden	   	  også	  kan	  placeres	  under	  andre	  faktorer.	  I	  den	  forbindelse	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	  medarbejderne	  kan	  blive	  extrinsically	  motiveret	  (Deci	  &	  Ryan,	  2009)	  fordi	  de	  ønsker	  at	  deres	  valgte	  politiske	  parti	  får	  succes	  i	  samfundet.	  	  Til	  spørgsmålene	  om	  hvad	  de	  kan	  lide	  og	  ikke	  kan	  lide	  ved	  deres	  arbejde,	  dukker	  interessante	  udmeldinger	   op	  blandt	   interviewpersonerne.	   Interviewpersonerne	   kommer	   igen	  med	  nogle	  besvarelser,	  der	  beror	  på	  PSM	  og	  andre	  motivationsfaktorer.	  	  
”Det	   er	   med	   til	   at	   borgerne	   eller	   patienterne	   får	   succes	   oplevelser.	   De	   får	   deres	  
funktionsevner	  tilbage,	  eller	  de	  kan	  bibeholde	  et	  værdigt	  liv,	  fordi	  man	  er	  der	  til	  at	  
støtte	  eller	  guide	  dem.	  Så	  det	  er	  meget	  motiverende	  at	  være	  en	  del	  af	  det”	  (VHB-­1-­
M.1).	  Informantens	   beskrivelse	   viser	   sig	   at	   være	   komplimenterende	   med	   PSM,	   da	   informantens	  ønsker	  baserer	  sig	  på	  et	  PSM	  niveau,	  hvor	  de	  vil	  gøre	  en	  stor	   indsats	   for	  svage	  mennesker	   i	  samfundet.	  Socialretfærdighed	  som	  er	  den	  del	  af	  PSM	   	  kan	  antydes	   i	  den	  ovenstående	  citat,	  hvor	  hun	  påpeger	  at	  personer	  med	  svækket	  funktionsevner	  også	  fortjener	  et	  værdigt	  liv.	  	  Igen	  er	  det	  vigtigt	  at	  være	  reflekterende	   i	   forhold	   til	  de	   forskellige	  udfald,	  da	  andre	  årsager	  spiller	   ligeledes	   central	   rolle	   i	   deres	   forståelse.	   Det	   kan	   siges,	   at	   andre	   elementer	   end	   PSM	  viser	  sig	  at	  være	  aktuelle	  i	  informanternes	  udtalelser.	  	  
”Vi	  bliver	  også	  udfordret	  rigtig	  meget	  her	  på	  arbejdspladsen	  med	  nye	  ting.	  Vi	  er	  jo	  
bare	  ikke	  hjemmehjælpere	  mere,	  som	  man	  har	  været	  for	  mange	  år	  tilbage.	  Nu	  får	  vi	  
lov	   til	   at	   være	   til	  mange	   forskellige	   ting.	   Vi	   udvikler	   os,	   og	   det	   gør	  motivationen	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større	   for	   at	   komme	   på	   arbejde	   og	   yde	   noget	   mere.	   Helt	   sikkert	   gør	   de	   nye	  
udfordringer,	  som	  vi	  får	  nu,	  det	  meget	  mere	  spændende”	  (VHB-­4-­M.4).	  Informanten	  giver	  udtryk	   for	  at	  udfordringer	   i	   form	  af	  nye	  opgaver	  giver	  dem	  mulighed	   for	  personlig	  udvikling	  og	  dermed	  øget	  motivation	  for	  at	  gøre	  en	  større	  indsats	  for	  at	  yde	  mere	  på	  arbejdspladsen.	  	  Afslutningsvis	  er	  det	  interessant	  at	  kigge	  nærmere	  på	  hvad	  den	  enkelte	  ellers	  kunne	  tænke	  sig	  at	   arbejde	   med,	   hvis	   han/hun	   nu	   ikke	   arbejdede	   som	   hjemmehjælper.	   Til	   spørgsmålet	  omkring	   hvad	   de	   ville	   arbejde	   med,	   hvis	   de	   ikke	   arbejdede	   på	   	   VHB,	   giver	   informanterne	  besvarelser,	  der	  kan	  styrke	  antagelsen	  om,	  at	  de	  har	  høj	  PSM,	  og	  at	  de	  derfor	  arbejder	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  Kun	  en	  ud	  af	  otte	  informanter	  vil	  lave	  noget	  uden	  for	  den	  offentlige	  sektor.	  Alle	   andre	   ønsker	   at	   befinde	   dem	   i	   den	   offentlige	   sektor	   på	   en	   eller	   anden	   måde.	  Informanterne	  giver	  især	  udtryk	  for	  at	  de	  arbejder	  med	  de	  samfundsmæssige	  bløde	  værdier,	  i	  form	  af	  f.eks.	  som	  underviser	  eller	  pædagog.	  	  4.4 Delkonklusion	  II	  I	  lyset	  af	  den	  anden	  del	  af	  analysen,	  der	  tilsigter	  at	  besvare	  hvilke	  drivkræfter,	  der	  gemmer	  sig	  bag	   de	   offentlige	   ansattes	   motivation	   til	   at	   arbejde	   i	   den	   offentlige	   sektor,	   kan	   det	  konkluderes,	  at	  deres	  PSM	  niveau	  spiller	  en	  altafgørende	  rolle.	  Ansatte	  i	  organisationen	  drives	  og	  motiveres	  af	  at	  gøre	  det	  det	  godt	  for	  andre	  end	  dem	  selv	  og	  samfundet.	  Men	  resultaterne	  peger	   ligeledes	   på,	   at	   andre	   faktorer	   også	   driver	   den	   enkelte	   til	   at	   arbejde	   i	   den	   offentlige	  sektor.	  Med	  andre	  ord	  drives	  de	  offentlige	  ansatte	  ikke	  alene	  af	  deres	  PSM	  niveau,	  men	  også	  af	  andre	  motivationsfaktorer	  som	  personlig	  udvikling,	  jobsikkerhed,	  stabil	  indkomst	  m.m.	  
4.5 Delanalyse	  III-­	  Ledelse	  og	  motivation	  	  I	  denne	  del	  af	  analysen	  ligger	  fokus	  på	  det	  andet	  arbejdsspørgsmål,	  som	  lyder	  følgende;	  
Hvordan	   opfatter	   de	   offentlige	   ansatte	   ledelses	   rolle	   i	   deres	   arbejde,	   og	   i	   hvilke	  
udstrækning	  kan	  der	  argumenteres	  for	  at	  tillid	  medfører	  motivation?	  	  Denne	  del	  af	  analysen	  vil	  beskæftige	  sig	  med	  det	  førnævnte	  arbejdsspørgsmål	  3,	  der	  tilsigter	  at	  besvare	  hvordan	  opfattelsen	  af	  kontrol	  skaber	  mistillid	  og	  dermed	  fører	  til	  demotiverende	  medarbejder	  i	  den	  offentlige	  hjemmepleje,	  og	  i	  hvilke	  udstrækning	  kan	  der	  argumenteres	  for	  at	  tillid	  medfører	  motivation.	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  Specialets	  baggrundsundersøgelse	  og	  empiri	  giver	  mulighed	  for	  at	  man	  kan	  fordybe	  i	  sagens	  natur.	   Med	   dette	   menes	   at	   baggrundsundersøgelsen	   og	   empirien	   viser	   sig	   at	   indebære	  forskellige	  elementer.	  Undersøgelsen	  viser	  at	  kontrol	  af	  de	  udførte	  arbejde	  i	  sektor	  betragtes	  negativ	   af	  medarbejderne	   og	   dermed	   skaber	  mistillid	   og	   demotivation,	  men	   de	   interviewet	  medarbejder	   tegner	   et	   nyt	   billede	   af	   kontrol	   som	   er	   vigtigt	   at	   tage	   fat	   i.	   Delanalysen	   3	   vil	  derfor	  undersøge	  hvordan	  ansatte	  i	  Hjemmeplejen	  Vanløse/Husum/Brønshøj	  (herefter	  VHB)	  opfatter	   ledelse	   af	   deres	   arbejde	   og	   hvilken	   betydning	   den	   har	   for	   deres	   motivation.	   I	  baggrundsundersøgelse,	   er	   der	   ligeledes	   blevet	   konstateret	   at	   NPM	   inspireret	   styrings	  metoder	   virker	   negativ	   på	  de	   offentlige	   ansattes	   engagement	   og	  motivation.	  Der	   hævdes	   at	  denne	   negativ	   udvikling	   kan	   ændres	   til	   en	   positiv	   udvikling	   ved	   nye	   styringsmetoder.	  Tillidbaseret	   ledelse	   viser	   sig	   at	   være	   en	   stærk	   kandidat	   til	   at	   gøre	   op	   med	   den	   negativ	  udvikling.	   Med	   udgangspunkt	   casen	   Hjemmeplejen	   VBH,	   vil	   denne	   del	   af	   analysen	   også	  undersøge	   om	   begrebet	   tillid	   vejen	   til	   bedre	   motiverede	   og	   engageret	   medarbejder	   i	   den	  offentlige	   sektor.	   	   Eksisterende	   forskning	   peger	   på	   store	   fordele	   ved	   tillid	   i	   organisationer,	  men	  spørgsmålet	  er	  hvordan	  det	  kan	  lade	  sig	  at	  gøre	  i	  praksis.	  Organisationen	  VBH	  har	  i	  det	  seneste	  par	  år	  forsøgte	  at	  implementere	  en	  form	  for	  tillidbaseret	  ledelse	  (oao.dk),	  hvilket	  kan	  bekræftes	   på	   baggrund	   af	   delanalyse	   1,	   der	   konklurer	   at	   organisationen	   nærmere	   sig	  tillidbaseret	   ledelse.	  Derfor	   vil	   det	   være	  oplagt	   at	   undersøge	  hvordan	  denne	   ledelsesstil	   får	  fodfæste	  i	  organisationen	  på	  lokal	  niveau.	  	  Analysens	   struktureres	   ligeledes	   at	   specialets	   primære	   og	   sekundære	   data	   analyseres	   ved	  hjælpe	  af	  de	  valgte	   teorier,	  der	  har	  viste	   sig	   at	   være	   relevante	   for	  belysningen	  af	   specialets	  problemformulering.	  I	  modsætning	  til	  de	  forrige	  delanalyser	  gør	  den	  del	  af	  analysen	  brug	  af	  specialet	   sekundære	   empiri.	   	   I	   det	   følgende	   foretages	   en	   analyse	   af	   det	   tredje	  arbejdsspørgsmål,	  der	  munder	  ud	  i	  en	  delkonklusion.	  
4.5.1 Kontrol,	  mistillid	  og	  motivation	  Begreberne	   kontrol	   og	   motivation	   er	   to	   centrale	   begreber	   i	   dette	   afsnit.	   Specialets	   empiri	  giver	  mulighed	  for	  at	  undersøge,	  hvordan	  kontrol	  opfattes	  af	  de	  ansatte,	  der	  antages	  at	  blive	  påvirket	   af	   kontrol	   allermest.	   I	   denne	   del	   af	   analysen	   analyseres	   begrebet	   kontrol	   og	   dets	  forhold	   til	   motivation	   på	   lokal	   og	   praksis	   niveau.	   Empirien	   giver	   ligeledes	  mulighed	   for	   at	  anskue	  hvordan	   ledere	   ((VHB-­1-­L)	  og	   (VHB-­4-­L))	   og	  medarbejder	   ((VHB-­1-­M.1),	   (VHB-­1-­
M.2),	  (VHB-­1-­M.3),	  (VHB-­4-­M.1),	  (VHB-­4-­M.2),	  (VHB-­4-­M.3)	  og	  (VHB-­4-­M.4)	  definerer	  og	  
55	  	  
opfatter	  kontrol.	  Til	  det	  formål	  opdeles	  analysen	  til	  to	  dele,	  hvor	  udtalelserne	  fra	  hhv.	  ledere	  og	  medarbejde	  behandles	  separat	  .	  	  
4.5.2 Kontrol	  og	  dokumentation	  i	  den	  offentlige	  sektor	  
”Offentligt	   ansatte	   risikerer	   at	   miste	   motivationen	   og	   få	   højere	   sygefravær,	   hvis	   de	   møder	  
dokumentationskrav	  på	  jobbet,	  som	  de	  oplever	  som	  meningsløs	  kontrol.	  Det	  viser	  ny	  forskning.	  
Offentligt	   ansatte	   risikerer	   at	   miste	   motivationen	   og	   få	   højere	   sygefravær,	   hvis	   de	   møder	  
dokumentationskrav	  på	  jobbet,	  som	  de	  oplever	  som	  meningsløs	  kontrol.	  Det	  viser	  ny	  forskning”	  
(Kora.dk)	  Ovenstående	   er	   et	   kort	   resume	   af	   ny	   forskning	   på	   området,	   der	   er	   udarbejdet	   af	   Nicolai	  Kristensen,	   Lene	   Holm	   Pedersen	   og	   Lotte	   Bøgh	   Andersen.	   Forskningen	   argumenterer	  overordnet	  for,	  at	  kontrollerende	  styring	  vil	  påvirke	  de	  offentlige	  ansattes	  motivation,	  da	  de	  er	   typisk	   drevet	   af	   at	   gøre	   en	   god	   samfundsmæssige	   indsats	   (PSM).	   Dog	   understeger	  forskningen,	   at	   kontrol	   i	   form	   af	   dokumentation	   kan	   virke	   understøttende	   for	   nogle	  faggrupper,	   herunder	   f.eks.	   socialrådgiver,	   der	   ser	   de	   sociale	   handleplaner	   som	   en	   støtte	   i	  deres	   arbejde.	   Mere	   konkret	   for	   specialets	   fokus	   område	   viser	   forskningen	   at	  dokumentationskrav	   kan	   forårsage	   faldende	   motivation	   og	   engagement,	   hvor	   social-­‐	   og	  sundhedshjælpere	   opfatter	   dokumentationskrav	   som	   udtryk	   for	   manglende	   tillid.	  Konsekvenserne	  er	  mindre	  motiverende	  og	  mere	  syge	  medarbejdere.	  Med	   udgangspunkt	   i	   de	   ovenstående	   argumenter	   vil	   specialet	   i	   denne	   del	   af	   analysen	  undersøge,	  hvordan	  de	  argumenter	  finder	  fodfæste	  i	  hjemmeplejen	  VBH.	  Til	  spørgsmålet	  om	  hvor	  stor	  rolle	  kontrol	  af	  de	  udførte	  opgaver	  	  spiller	  i	  deres	  organisation,	  giver	  informanterne	  (to	  ledere)	  interessante	  udmeldinger,	  der	  er	  værd	  at	  kigge	  nærmere	  på.	  Lederen	   af	   Daggruppe	   1	   mener	   at	   kontrol	   spiller	   en	   stor	   rolle	   i	   organisationen,	   hvilket	  kommer	  til	  udtryk	  i	  det	  flg.:;	  	  
”Det	   spiller	   rigtig	   meget,	   fordi	   vi	   har	   et	   stor	   ansvar	   (…)	   de	   instrukser	   og	  
fremgangsmåder	   som	   er	   aftalt	   skal	   være	   snorlige	   (…)	   De	   krav	   fra	   København	  
kommune	  skal	  ligge	  der	  (…)	  og	  omvendt	  vil	  jeg	  sige,	  der	  er	  sat	  tid	  af	  til	  det,	  men	  jeg	  
gør	  det	  engang	  i	  mellem	  og	  jeg	  tager	  stikprøver	  og	  en	  gang	  i	  mellem,	  når	  jeg	  finder	  
ud	  at	  noget	   ikke	   er	  ok,	   så	   siger	   jeg	   til	   teamet	   ”Undskyld	   vi	   har	   lige	   en	  hængende	  
opgave,	  hvem	  løser	  den?”	  (VHB-­1-­L).	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En	   lidt	  anderledes	  besvarelse	  kommer	   fra	   lederen	   for	  Daggruppe	  4.	  Hun	  beskriver	  kontrol	   i	  deres	  organisation	  som	  flg.:	  	  
Ikke	   sådan	   vil	   jeg	   sige.	   I	   bund	  og	  grund	   ikke	   ret	   stor,	  men	  man	   er	   selvfølgelig	   er	  
nødt	   til	   at	   kontrollere	   engang	   i	  mellem.	  F.eks.	  med	  hensyn	   til	   det	   ”døgn-­ugeplan”	  
hos	  borger?	  (…)	  Vi	  bruger	  kontrol	  på	  en	  anden	  måde	  i	  dag.	  Når	  vi	  har	  møder	  og	  jeg	  
kan	  høre	  hvor	  jeg	  er	  henne,	  så	  rækker	  jeg	  en	  finger	  op	  og	  spørger	  om	  det	  er	  skrevet	  
i	  døgn-­ugeplanen?	  Så	  er	  det	  på	  den	  måde	  vi	  bruger	  dagen	  på.	  Når	  de	  siger,	  nej	  jeg	  
skal	  gå	  ind	  og	  opdatere	  den,	  så	  kan	  jeg	  se	  at	  den	  ikke	  helt	  er	  opdateret”	  (VHB-­4-­L)	  Overstående	  to	  beskrivelser	  af	  kontrol	  i	  organisationen	  giver	  mulighed	  for	  at	  understrege,	  at	  små	   enheder	   i	   en	   stor	   organisation	   kan	   have	   forskellige	   opfattelser	   og	   fremgangsmåder	   i	  deres	   styring.	   Dog	   giver	   begge	   informanter	   udtryk	   for	   at	   politisk	   bestemte	   regler	   skal	  implementeres	   på	   en	   eller	   anden	   måde.	   Begge	   ledere	   forsøger	   at	   følge	   op	   på,	   om	  medarbejderne	   gør	   det,	   der	   kræves	   af	   dem.	   	   Det	   kan	   siges,	   at	   formålet	   er	   ens,	   mens	  fremgangsmåderne	  kan	  vise	  sig	  at	  være	  anderledes	  fra	  enhed	  til	  enhed.	  	  I	  organisationen	  har	  de	  ligesom	  de	  fleste	  andre	  offentlige	  organisationer	  dokumentationskrav,	  hvor	   de	   skal	   ind	   og	   dokumentere	   deres	   arbejde	   efter	   de	   har	   besøgt	   deres	   borgere.	   Ifølge	  ledere	  er	  det	  meget	  vigtigt	  at	  medarbejderne	  dokumenterer	  deres	  arbejde.	  	  
”Dokumentation	   er	   vigtigt,	   også	   fordi	   vi	   har	   tillidsdagsorden.	   De	   skal	   ikke	  
registrere	  deres	  besøg	  mere,	  men	  det	  er	  vigtigt	  at	  Visitatoren,	  kan	  se	  hvad	  er	  der	  
stor	  i	  døgn-­ugeplanen.	  Jeg	  prøvede	  at	  trække	  tingene	  i	  vores	  møder	  og	  ikke	  at	  lave	  
statistikker	  og	  kontrol”	  (VHB-­4-­L)	  Det	   er	   et	   krav,	   at	   organisationen	   laver	  de	   såkaldte	  døgn-­‐uge-­‐planer,	   borgerens	   rytme,	   til	   at	  følge	   op	   borgerens	   situation.	   Selvom	   organisationen	   har	   tillidsdagsorden	   er	   det	   vigtigt	   at	  dokumentere,	  da	  visitationen	  skal	  fordele	  opgaverne	  blandt	  medarbejderne.	  	  I	  den	  forbindelse	  kan	  der	   refereres	   til	  Søren	   Jagds	   (oprindelig	  Alan	  Fox’)	  begreb	   lavtillids-­‐dynamik,	  der	  er	  en	  del	   af	   den	   kontrolbaserede	   ledelsesform.	   Ifølge	   Jagd	   opfatter	   lederne	   i	   den	   kontrolbaseret	  ledelse	  medarbejderne	  ikke	  tillidsværdige,	  hvorfor	  de	  benytter	  sig	  af	  en	  meget	  tæt	  personlig	  overvågning,	   upersonlige	   regler,	   eller	   andre	   former	   for	   systematisk	   kontrol,	   hvilket	   kan	  forårsage	   faldende	   gensidig	   tillid.	   Ledernes	   ønske	   om	   at	   kontrollere	   medarbejderne	   ved	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stikprøver	  stemmer	  overens	  med	  Jagds	  beskrivelse	  af	  kontrolbaseret	  ledelse.	  I	  kontrolbaseret	  ledelse	  gøres	  brug	  af	   standardiserede	  rutiner	  og	  skemaer.	  For	  hjemmeplejen	  VHB	  er	  det	  de	  såkaldte	  døgn-­‐uge-­‐planer.	  	  Det	   betyder	   dog	   ikke,	   at	   lederen	   ikke	   har	   tillid	   til	   sine	  medarbejder.	   Lederen	   har	   ligeledes	  ansvar	   overfor	   sine	   overordnede.	   De	   skal	   sørge	   at	   alt	   politisk	   bestemt	   bliver	   succesfuldt	  implementeret	   i	   organisationen.	   Da	   de	   to	   interviewede	   ledere	   besidder	   mellemledere	  	  positioner	  er	  de	  ikke	  altid	  alene	  om	  at	  tage	  beslutninger.	  	  Det	   viser	   sig,	   at	   medarbejderne	   har	   fuldt	   forståelse	   for	   forholdet	   mellem	   deres	   ledere	   og	  overordnet	  ledere.	  Denne	  forståelse	  kommer	  til	  udtryk	  som	  følgende;	  	  ”Det	  er	  noget,	  der	  bliver	   trukket	  ned	  oppe	   fra,	  hvor	  det	   ikke	  er	  min	   leder	   ..	  det	  kan	  godt	  være,	  at	  hun	  er	  på	  vores	  side,	  men	  hun	  bliver	  nødt	  til	  at	  rette	  sig	  efter	  hvad	   hendes	   leder	   siger.	   Så	   tror	   jeg	   også,	   at	   de	   tager	   nogle	   kampe,	   mellem	  lederne	  og	  de	  øverste	  ledere”	  (VHB-­1-­M.2)	  En	  lignende	  udtalelser	  kommer	  fra	  andre	  informanter,	  når	  der	  spørges	  om	  hvordan	  kontrol	  i	  form	  af	  dokumentation	  påvirker	  deres	  faglige	  profil.	  De	  udtrykker	  deres	  tanker	  som	  følgende;	  	  
”Det	  er	  til	  vores	  fordel	  at	  dokumentere	  så	  man	  styrer,	  på	  hvad	  der	  har	  været	  på	  spil	  
i	  perioden”	  (VHB-­4-­M.1)	  
”Det	  er	  jo	  rigtig	  nok,	  at	  dokumentation	  er	  en	  form	  for	  kontrol,	  men	  jeg	  vil	  så	  sige,	  at	  
det	  er	  vigtigt	  for	  ens	  egen	  sikkerhed	  (andre	  er	  enige).	  Det	  gør	  at	  vi	  har	  vores	  ryg	  fri.	  
Har	  du	  ikke	  dokumenteret	  dit	  arbejde,	  så	  har	  du	  heller	  ikke	  noget	  du	  kan	  gå	  tilbage	  
til”	  (VHB-­4-­M.4)	  
”Det	  er	  derfor,	  at	  vi	  holder	  hinanden	  i	  ørerne	  i	  forhold	  til	  dokumentation	  for	  at	  sikre	  
os,	  hvis	  der	  nu	  sker	  noget	  i	  processen”	  (VHB-­4-­M.3)	  Informanternes	  udtalelser	  viser	  sig	  at	  være	  præget	  af	  andre	  elementer	  end	  hvad	  ledernes	  er	  præget	   af.	   Medarbejderne	   finder	   det	   uproblematisk	   at	   dokumentere	   deres	   arbejde	   af	  sikkerhedsmæssige	  årsager.	  Ved	  at	  dokumentere	  deres	  arbejde	  sikrer	  de,	  at	  de	   ikke	  oplever	  problemer	   i	   forbindelse	  med	   en	   bestemt	   borger	   eller	   en	   case.	   Det	   er	   ifølge	  medarbejderne	  nødvendigt	  at	  dokumentere	  for	  at	  køre	  en	  problemfrit	  behandlingsproces	  for	  borgerne.	  Denne	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tankegang	   finder	   ligeledes	   fodfæste	   i	   teorien	  PSM,	  hvor	  de	  offentlige	  ansatte	  ønsker	  at	  gøre	  det	  bedste	  for	  andre	  mennesker	  og	  samfundet	  i	  det	  hele	  taget.	  Men	  det	  begrænser	  sig	  ikke	  kun	  til	  deres	  PSM	  niveau,	  da	  der	  også	  er	  tale	  om	  andre	  faktorer.	   I	  den	  forbindelse	  kan	  der	  gøres	  brug	   af	   Herzbergs	   hygiejnefaktorer.	   Der	   er	   tale	   om	   interpersonelle	   relationer,	   da	  medarbejderne	   betragter	   ledernes	   kontrol	   som	   støttende.	   Lederen	   gør	   dem	   bevidst	   om	  eventuelle	   konsekvenser	   ved	   manglende	   dokumentation.	   Der	   er	   tale	   om	   hygiejnefaktoren	  
jobsikkerhed,	   da	   medarbejderne	   er	   overbevidste	   om,	   at	   fejl	   i	   form	   af	   manglende	  dokumentation	  vil	  medføre	  negative	  konsekvenser	  for	  dem.	  Ifølge	  dem	  er	  det	  vigtigt,	  at	  man	  kan	  argumentere	  for	  sin	  sag	  skriftlig,	  så	  har	  de	  bevis	  for	  deres	  handlinger.	  	  Udover	   en	   stærk	   enighed	   om	   at	   dokumentation	   er	   et	   nødvendigt	   værktøj,	   der	   sikrer	   en	  succesfuld	  proces	  for	  borgerne	  og	  skaber	  en	  sikkerhedsnet	  for	  medarbejderne,	  er	  der	  tale	  om	  nogle	   konsekvenser	   forbundet	  med	   dokumentation.	   Den	  mest	   iøjnefaldende	   konsekvens	   er	  tiden.	   En	   stor	   del	   af	   medarbejderne	   udtrykker	   deres	   utilfredshed	   med	   tidens	   knaphed.	  Medarbejdernes	  frustration	  kommer	  til	  udtryk	  som	  flg.:	  	  
”Jeg	   ved	   inden	   for	   hjemmeplejen	   har	   det	   fyldt	   meget.	   Det	   fylder	   meget	   i	   deres	  
arbejdsdag.	   Det	   gør,	   at	   din	   tid	   hos	   borgeren	   bliver	   mindre.	   Det	   er	   jo	   der,	   man	  
mærker	  tidspresset.	  Du	  skal	  nå	  at	  dokumentere.	  Alt	  skal	  jo	  nedfældes,	  så	  ja.	  Det	  er	  i	  
hvert	  faldt	  min	  opfattelse	  af	  det”	  (VHB-­1-­M.1)	  Informanten	   viser	   sin	   utilfredshed	   med	   tidens	   knaphed.	   Dokumentation	   betragtes	   positiv,	  men	  tiden	  kan	  ifølge	  medarbejderne	  udgøre	  en	  udfordring.	  En	  lignende	  udtalelser	  kommer	  fra	  en	  anden	  informant;	  	  
”Jeg	   vil	   sige	   tiden.	   Nu	   hvor	   jeg	   har	   været	   i	   hjemmeplejen,	   synes	   jeg	   at	   tiden	   har	  
været	   for	   presset,	   hvor	   man	   godt	   kunne	   tænke	   sig,	   at	   man	   har	   haft	   længere	   tid	  
hjemme	  hos	  gamle	  fru	  Anne	  og	  at	  have	  bedre	  tid	  til	  at	  snakke	  med	  hende,	  i	  stedet	  
for	  at	  skynde	  sig	  til	  de	  næste”	  (VHB-­1-­M.1)	  Begge	   informanter	   er	   enige	   om,	   at	   der	   er	   et	   problem	   forbundet	   med	   tiden.	   Ifølge	  medarbejdere	   ”røver”	   kravet	   om	  dokumentation	   tiden	   fra	   borgerne.	   I	   lyset	   af	   det	   to	   citater	  kan	   teorien	   om	   PSM	   være	   relevant	   at	   operere	   med.	   Medarbejdere	   er	   ikke	   utilfredse	   med	  kravet	   om	   dokumentation,	   men	   problemet	   ifølge	   dem	   ligger	   i	   den	   tid	   de	   bruger	   på	   at	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dokumentere,	   sagt	   med	   andre	   ord,	   mængden	   af	   dokumentationen.	   Dette	   er	   i	  overensstemmelse	  med	  PSM,	   herunder	   begrebet	  Self-­sacrifice	   (SS),	  der	   hævder	   at	   offentlige	  ansatte	   er	   villige	   til	   at	   til	   at	   tilsidesætte	   egne	   behov	   til	   fordel	   for	   at	   hjælpe	   andre	   og	  samfundet”	  (Andersen	  &	  Pedersen,	  2014).	  	  Visitationen	  som	  en	  enhed	  skaber	  ligeledes	  frustration	  blandt	  ledere	  og	  medarbejdere,	  da	  de	  ikke	   føler	  at	  visitationen,	  der	  sidder	   i	  deres	  kontorer	  og	   ikke	  har	  tæt	  kontakt	  med	  borgerne	  ikke	   vurderer,	   hvad	   der	   er	   nødvendig	   for	   borgerne.	   En	   af	   de	   interviewede	   leder	   beskriver	  problematikken	  som	  flg.:	  	  
”De	  har	  en	  forpligtelse	  til	  at	  gå	  tilbage	  og	  skrive	  til	  visitation	  og	  sige	  ”vi	  observerer	  
det	  er	  de	  ting,	  der	  er	  behov	  for”.	  Men	  så	  sidder	  der	  en	  visitator	  i	  den	  anden	  end	  af	  
byen	   og	   kan	   beslutte	   sig	   for,	   om	   vi	   tror	   på	   hjemhjælpen	   eller	   vi	   ikke	   tror	   på	  
hjemmehjælpen,	   fordi	   vi	   fagligt	   ved	   noget	   andet.	   De	   kan	   sidde	   og	   se,	   at	   det	   har	  
borgeren	  ikke	  behov	  for	  (…)	  Jeg	  synes	  at	  man	  burde	  nedlægge	  visitation	  (...)	  Vi	  har	  	  
erfarende	   hjælpere	   og	   sygeplejersker	   som	   godt	   ved,	   hvordan	   man	   arbejder	  
rehabiliterende,	  og	  hvordan	  man	  forbygger	  sygdom	  alle	  mulig	  andet.	  (VHB-­1-­L)	  Lederens	   frustration	   og	   bekymring	   opbakkes	   ligeledes	   af	   andre	  medarbejdere,	   der	   føler	   en	  form	   for	   eksklusion,	   når	   beslutningerne	   tages	   af	   politikkerne.	   Til	   spørgsmålet	   om,	   hvordan	  dokumentationskravet	  påvirker	  deres	  motivation	  til	  at	  arbejde	  og	  om	  der	  er	  plads	  til	  skøn	   i	  deres	  arbejde,	  giver	  en	  af	  informanterne	  bud	  på	  hvad	  der	  kan	  gøre	  anderledes:	  	  
”Systemet	  er	  meget	  firkantet	  (…)	  det	  kunne	  være	  lidt	  anderledes,	  	  at	  man	  tillod	  de	  
enkelte	  medarbejdere.	  Min	  faglighed	  kunne	  gå	  ud	  og	  vurdere,	  hvad	  det	  er	  præcist	  
mine	  borgere	  har	  brug	  for	  (…)	  I	  stedet	  for	  at	  hun	  bare	  har	  fået	  en	  blok,	  der	  hedder	  
morgen	  moderat	  støtte	  i	  	  15	  minutter”(VHB-­1-­M.3)	  Ovenstående	  udtalelser	  viser	  medarbejdernes	  utilfredshed	  med	  systemets	  opbygning.	   Ifølge	  medarbejder	  trænger	  systemets	  virke	  til	  nogle	  ændringer,	  der	  kan	  være	  med	  til	  at	   inddrage	  medarbejderne	   i	   processen,	   dermed	   medføre	   motiverede	   og	   engagerede	   medarbejdere	   i	  organisationen.	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4.5.3 Tillid	  og	  motivation	  	  I	   lyset	   af	   delanalyse	   1	   kan	   det	   argumenteres,	   at	   hjemmeplejen	   VHB	   benytter	   sig	   af	   en	  	  ledelsesstil,	   der	   i	   høj	   grad	   er	   baseret	   på	   selvstyrende	   	   og	   ansvarstagende	   medarbejdere,	  hvilket	  kan	  kategoriseres	  som	  en	  form	  for	  tillidbaseret	  ledelse.	  Dog	  er	  der	  ligeledes,	  om	  end	  i	  mindre	  grad,	  tale	  om	  kontrolbaseret	  ledelse	  i	  organisationen.	  	  Et	  af	  de	  centrale	  begreber,	  der	  præger	   deres	   ledelsesstil	   er	   begrebet	   tillid.	   Begge	   ledere	   i	   organisationen	   lægger	   vægt	   på	  skabelsen	  af	  tillid	  mellem	  dem	  og	  deres	  medarbejdere.	  Ledernes	  beskrivelser	  viser	  sig	  at	  have	  positiv	  effekt	  på	  medarbejdernes	  trivsel.	  Specialets	  sekundære	  empiri,	  trivselsundersøgelsen,	  er	   med	   til	   at	   bekræfte	   de	   positive	   effekter.	   Sammenligner	   man	   tallene	   fra	   2013,	   kan	   man	  tydelig	   se	   udviklingen.	   Resultaterne	   fra	   daggruppe	   4	   viser	   sig	   at	   være	   højere	   end	  gennemsnittet	   i	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen.	   Til	   spørgsmålet	   om	  at	  medarbejderne	  har	   tillid	   til	   deres	   leder	   konstateres	   en	   gunstig	   udvikling.	   Undersøgelsen	   viser,	   at	  medarbejdernes	   tillid	   til	   deres	   ledere	   er	   steget	   med	   0,7	   procent	   point	   i	   forhold	   til	   2013.	  Daggruppe	  4	  scorer	  5,9	  point,	  hvor	  7	  er	  den	  yderste	  del	  af	  skalaen.	  I	  forhold	  til	  hele	  sundheds-­‐	  og	  omsorgsforvaltningen,	  scorer	  daggruppen	  5,3.	  Spørger	  man	  medarbejderne	  om	  de	  oplever,	  at	   ledelsen	   stoler	   på,	   at	  medarbejderne	   gør	   et	   godt	   stykke	   arbejde,	   er	   der	   igen	   tale	   om	   en	  positiv	   udvikling	   med	   0,7	   procent	   point,	   hvilket	   er	   mere	   end	   gennemsnittet	   	   på	   5,5.	  	  Nedenstående	   tabel	   vil	   give	   et	   nuanceret	   billede	   af	   udvikling.	   Det	   skal	   dog	   bemærkes,	   at	  tabellen	  viser	  de	  fem	  største	  positive	  forskel	  for	  daggruppen	  4.	  	  
	  (Bilag	  5	  –	  Daggruppe	  4)	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Det	   viser,	   at	   ledernes	   udmeldinger	   afspejles	   ligeledes	   i	   undersøgelsens	   resultater.	  Organisationens	  medarbejdere	  ser	  ud	  til	  at	  have	  et	  godt	   forhold	  til	  deres	   ledere.	  Det	  positiv	  forhold	   kan	   argumenteres	   at	   have	   en	   positiv	   effekt	   på	   medarbejdernes	   motivation,	   da	  medarbejdere	   scorer	   5,8,	   når	   der	   spørges,	   om	  de	   føler	   dem	  motiveret	   og	   engageret	   i	   deres	  arbejde.	   Tallet	   for	   hele	   hjemmeplejen	   samlet	   ligger	   6,1.	   Undersøgelsen	   viser,	   at	  medarbejderne	   er	  mest	   utilfreds	  med	   fysiske	   rammer	   i	   organisationen.	   Ledelsesmæssigt	   er	  der	   ikke	  de	   store	  problemer.	   Lederen	  har	   tillid	   til	   deres	  medarbejdere	  og	  omvendt.	   Samme	  forhold	  viser	  sig	  at	  være	  aktuelt,	  når	  man	  kigger	  på	  undersøgelsens	  resultater	  for	  daggruppe	  1.	   Medarbejderne	   føler	   dem	   motiveret	   og	   engageret	   i	   deres	   arbejde.	   Følgende	   tabel	   viser	  blandt	  andet,	  at	  der	  har	  været	  en	  positiv	  udvikling.	  Medarbejderne	  i	  organisationen	  føler	  sig	  mere	   motiverede	   og	   engagerede	   i	   deres	   arbejde	   i	   forhold	   tallet	   for	   hele	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	   med	   0.3	   procent	   point	   forskel.	   Medarbejderne	   i	   daggruppe	   oplever	  ligeledes	   en	   positiv	   udvikling	   i	   forhold	   anerkendelse	   og	   påskønnelse	   af	   deres	   arbejde	  med	  igen	  0,3	  procent	  point	  mere	  end	  hele	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen.	  	  
	  (Bilag	  4	  –	  Daggruppe	  1)	  Hvad	  angår	  motivationen	  af	  medarbejderne,	  kan	  det	  siges,	  at	  medarbejderne	  i	  daggruppe	  1	  og	  4	   virker	   motiveret	   og	   engageret	   i	   deres	   arbejde.	   Dette	   argumentet	   kan	   styrkes	   med	  resultaterne	  af	  delanalyse	  2,	  der	  viser,	  at	  medarbejderne	  motiveres	  af	  tillid	  og	  værdsættelse	  af	  deres	  arbejde	  fra	  ledelsen.	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Undersøgelsen	  af	   resultater	   fra	  daggruppe	  1	  viser	   sig	  at	  være	   forholdsvis	  på	  samme	  niveau	  som	  daggruppe	  4.	  Medarbejderne	  oplever,	  at	  ledelsen	  stoler	  på	  dem,	  da	  de	  scorer	  5,4,	  når	  de	  bliver	   spurgt	   ind	   til	   netop	   dette.	   	   Dog	   er	   der	   tale	   om	   nogle	   forskelle	   i	   resultaterne	   i	   begge	  undersøgelser.	  Til	  spørgsmålet	  om	  hvor	  vidt	  medarbejderne	  har	  tillid	  til	  de	  udmeldinger,	  som	  kommer	  fra	  ledelsen,	  gør	  et	  negativt	  forhold	  sig	  gældende.	  Det	  viser	  sig,	  at	  daggruppe	  4	  scorer	  langt	  højere	  end	  daggruppe	  1.	  	  
	  (Bilag	  4	  –	  Daggruppe	  1)	  Dette	  er	  med	  til	  at	  konstatere,	  at	  forholdene	  skifter	  sig	  fra	  gruppe	  til	  gruppe.	  Med	  andre	  ord	  betyder	  det,	  at	  de	  forskellige	  ledere	  kan	  påvirke	  medarbejderne	  forskelligt,	  selvom	  der	  er	  tale	  om	   en	   og	   samme	   organisation.	   Idet	   organisationen	   er	   opdelt	   i	   teams,	   kan	   de	   forskellige	  lederes	  karakterer	  påvirke	  medarbejderne	  anderledes.	  	  Specialets	   delanalyse	   1	   har	   vist,	   at	   organisationen	   bestræber	   selvkørende	   medarbejdere,	  hvilket	   tegner	   et	   billede	   af	   ledernes	   ledelsesstil,	   der	   stemmer	   overens	   med	   aspekterne	   af	  tillidbaseret	   ledelse.	   Selvkørende	   medarbejdere	   kræver,	   at	   der	   er	   gensidig	   tillid	   mellem	  parterne	   i	   organisationen.	   Begreberne	   indflydelse	   og	   ansvar	   er	   centrale	   i	   denne	  sammenhæng.	  Trivselsundersøgelsen	  viser	  at	  begge	   teams	  oplever	   i	  høj	   grad	   indflydelse	  og	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ansvar	   i	   organisationen.	  
	  (Bilag	  5	  –	  Daggruppe	  4)	  	  
	  (Bilag	  4	  –	  Daggruppe	  1)	  Undersøgelsen	   bekræfter,	   at	   medarbejderne	   i	   hjemmeplejen	   har	   stor	   indflydelse	   på	   det	  arbejde,	  de	  udfører.	  Forsøget	  om	  at	  skabe	  selvkørende	  medarbejdere	  finder	  ligeledes	  plads	  i	  praksis,	   når	  medarbejderne	  beskriver	  niveauet	   af	   deres	   indflydelse	   i	   organisationen.	  Denne	  positive	   udvikling	   afspejler	   sig	   igen	   på	   medarbejdernes	   trivsel,	   hvor	   trivsel	   defineres	   som	  balance	  mellem	  kravene	  i	  arbejdet	  og	  egne	  resurser	  samt	  gode	  muligheder	  for	  at	  udvikle	  sig.	  Tallene	   fra	  undersøgelsen	  viser	   ligeledes,	   at	  medarbejdernes	   trivsel	   ligger	  på	   forholdsvis	   et	  pænt	  niveau	  –	  5,2	  for	  daggruppe	  1	  (Bilag	  4)	  og	  5,3	  for	  daggruppe	  4	  (Bilag	  5),	  hvor	  tallet	  for	  hele	  organisationen	  og	  hjemmeplejer	  i	  Københavns	  kommune	  ligger	  på	  5,4	  point	  ud	  af	  7	  point.	  I	  forhold	  til	  niveauet	  af	  roller	  og	  ansvar	  ligger	  teamsene	  meget	  pæne	  på	  skalaen.	  	  4.6 Delkonklusion	  III	  Ud	  fra	  delanalyse	  3	  kan	  der	  fremhæves	  to	  centrale	  konklusioner.	  Ledelse	  i	  form	  af	  kontrol	  af	  deres	   arbejde	   viser	   sig	   ikke	   at	   blive	   betragtet	   negativt	   af	   medarbejderne.	   Medarbejdernes	  udtalelser	  danner	  et	  grundlag	  for	  en	  tanke	  om	  at	  kontrol	  ikke	  nødvendigvis	  er	  en	  modsætning	  til	  tillid.	  Tillid	  og	  kontrol	  på	  samme	  tid	  medfører	  ikke	  mindre	  motivation,	  da	  medarbejderne	  i	  organisationen	  oplever	  ikke	  kontrol	  som	  mistillid.	  	  For	  det	  andet	  kan	  det	  konkluderes,	  at	  tillid	  har	  stor	  betydning	  for	  medarbejdernes	  motivation	  i	   den	   offentlige	   hjemmepleje.	   Denne	   påstand	   bekræftes	   af	   resultaterne	   af	  trivselsundersøgelsen	   fra	   hjemmeplejen	   VHB	   i	   Københavns	   Kommune.	   Undersøgelsen	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påpeger,	  at	  organisationen	  har	  en	  positiv	  udvikling,	  hvad	  angår	  medarbejdernes	  trivsel,	  dog	  er	  der	  stadig	  en	  del	  som	  skal	  forbedres.	  	  
5 Diskussion	  -­	  At	  forene	  kontrol	  og	  tillid	  	  I	  takt	  med	  at	  den	  offentlige	  sektor	  siden	  velfærdsstaten	  tog	  sin	  fart	  i	  60’erne,	  er	  den	  vokset	  til	  at	  blive	  en	  bærende	  del	  af	  samfundet	  og	  dets	  infrastruktur.	  En	  konstant	  optimering	  og	  forsøg	  på	   forbedringer	   i	   den	   offentlige	   service	   har	   ledt	   til	   stor	   fokus	   på	   effektiv	   ledelse.	   NPM	   fik	  gennemslagskraft,	   men	   har	   ligeledes	   bragt	   komplikationer	   med	   sig	   i	   forhold	   til	   styring,	  kontrol	  og	  menneskers	  ydeevne,	   jf.	   afsnit	  1.	  Ledelsesstilen	  er	  dermed	   ingen	  hellig	   størrelse,	  men	   kan	   ske	   på	   bekostning	   af	  medarbejdernes	  motivation.	   Samtidigt	   er	   det	   et	   uundgåeligt	  element	  når	   størrelsen	  på	  den	  offentlige	   forvaltning	   tages	   i	  betragtning,	   eftersom	  afstanden	  mellem	   (den	  politiske)	   beslutningstager	   og	   service-­‐udøveren	   til	   stadighed	   er	   voksende.	  Det	  gælder	  også	  i	  den	  grad	  i	  hjemmeplejen.	  Som	  det	  er	  i	  specialets	  case,	  er	  der	  en	  generel	  tendens	  til	   at	   placere	   sagkyndige	   med	   erfaringer	   fra	   feltet	   på	   lederstolen.	   Medarbejderne	   i	   casen	  bekræfter	  betydningen	  af	  de	  teoretisk	  forventelig	  motivationsfaktorer,	  som	  fx	  jobtilfredshed,	  stabilitet,	   m.m.,	   samtidig	   med	   at	   der	   ønskes	   fin	   balance	   mellem	   acceptabel	   kontrol	   og	  anerkendende	  tillid	  mellem	  ledere	  og	  medarbejdere.	  	  Eksisterende	   forskning	   på	   området	   peger	   på,	   at	   tillid	   i	   organisationen	   er	   et	   af	   de	   centrale	  værktøjer	   til	   motivation	   og	   performance	   i	   organisationerne.	   Kontrol	   i	   form	   af	   fysisk	  overvågning	   og	   dokumentation	   skaber	   mistillid	   til	   ledelsen,	   og	   øger	   dermed	   risikoen	   for	  demotiverende	   medarbejdere	   i	   organisationen.	   Disse	   elementer	   får	   ligeledes	   medhold	   i	  specialets	  resultater,	  men	  det	  viser	  sig	  at	  tillid	  alene	  ikke	  er	  et	  velfungerende	  værktøj,	  der	  kan	  medføre	  motiverende	  medarbejdere.	  	  Analyse	   af	   casen	   viser,	   at	   ledelsesstilen	   har	   en	   afgørende	   betydningen	   for	  medarbejdernes	  motivation	   i	  den	  offentlige	  hjemmepleje.	  Overordnet	   forstås	  at	  kontrol	  nødvendigvis	   ikke	  er	  en	  modsætningen	  til	  tillid	  og	  omvendt.	  Det	  viser	  sig.	  at	  kontrol	  har	  en	  stor	  betydning,	  selvom	  der	   er	   tale	   om	   højtillidsdynamikker	   i	   organisationen.	   Derfor	   giver	   specialets	   resultater	  anledning	   til	   at	   diskutere.	   hvordan	   man	   kan	   forene	   kontrol	   og	   tillid,	   og	   samtidig	   sikre	  motiverede	   og	   engagerede	  medarbejdere	   i	   den	   offentlige	   hjemmepleje.	   Interviewprocessen	  dokumenterer,	  at	  dette	  gælder	  sig	  for	  såvel	  ledere	  som	  medarbejdere.	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Lederne	   giver	   udtryk	   for,	   at	   selvledelse	   er	   en	   lang	   proces,	   der	   kræver	   længere	   tid	   end	  forventet.	  Det	  viser	  sig,	  at	  medarbejderne	  endnu	  ikke	  er	  parate	  til	  at	  tage	  initiativet	  fuld	  ud.	  En	  af	  lederne	  beskriver	  det	  forhold	  som	  følgende;	  	  
”Vi	  arbejder	  meget	  på	  det	  og	  diskuterer,	  hvordan	  vi	  skal	  være	  selv-­ledende.	  Men	  vi	  
er	  kommet	  frem	  til	  det,	  at	  det	  måske	  er	  ikke	  det,	  de	  vil	  være	  (…)	  det	  er	  stadigvæk	  en	  
udfordring.	   Svaret	  har	   jeg	   ikke	  på	  det.	  Men	   jeg	  kan	   sige,	  at	  de	   tager	  meget	  mere	  
initiativ.	  Og	  som	  jeg	  siger	  det,	  er	  det	  initiativ	  og	  visioner,	  så	  kommer	  arbejdslysten	  
også.	  Og	  jeg	  tror,	  at	  det	  altså	  er	  noget	  der	  tager	  tid.	  Jeg	  brugt	  lang	  tid,	  ca.	  4.5	  år	  på	  
at	  bringe	  sygefravær	  ned.	  Det	  er	  mennesker,	  som	  ikke	  er	  meget	  højt	  uddannede,	  de	  
er	  kommet	  for	  at	  passe	  nogen	  borgere”	  	  (VHB-­4-­L).	  	  	  Ovenstående	  argumenter	  opbakkes	  ligeledes	  af	  medarbejdere,	  hvilket	  er	  blevet	  præsenteret	  i	  specialets	  delanalyse	  3.	  Her	  givermedarbejderne	  udtryk	  for,	  at	  kontrol	  ikke	  har	  den	  store	  på	  påvirkning	  på	  deres	  motivation	  og	  engagement.	  Det	  vigtigste	  er,	  hvordan	  kontrollen	  udøves	  i	  praksis.	   Formidlingen	   spiller	   ligeledes	   en	   afgørende	   rolle,	   når	   kontrollen	   finder	   sted.	  Formidler	  man	  formålet	  med	  kontrol	  på	  en	  passende	  måde,	  er	  der	  stor	  sandsynlighed	  for	  at	  medarbejderne	  accepterer	  det	  uden	  problemer.	  	  
Målet	  er	  at	  bruge	  så	  lidt	  som	  muligt,	  men	  man	  kan	  ikke	  undgå	  det.	  Du	  er	  nødt	  til	  at	  
have	  en	  eller	  anden	  form	  for	  kontrol.	  I	  det	  sidste	  ende	  handler	  om	  tryghed	  for	  dine	  
medarbejdere.	  Hvis	  du	  giver	  alt	  for	  meget	  frihed,	  hvem	  skal	  så	  redde	  deres	  fejl,	  når	  
det	   sker.	   Du	   kan	   ikke	   have	   ansvar,	   hvis	   du	   ikke	   har	   kontrol.	   Hvis	   du	   ikke	   har	  
fingrene	  i	  jorden,	  så	  er	  det	  svært	  at	  finde	  ud	  af,	  hvad	  der	  forgår.	  Jeg	  tror	  aldrig,	  at	  
du	  kan	  slippe	  den	  helt,	  men	  man	  kan	  altid	  prøve	  at	  begrænse	  den.	  Ellers	  kan	  man	  
prøve	  at	  gøre	  den	   ikke	  så	  synlig.	   (…)	  måske	  at	  gøre	  noget	   for	  at	   forklare,	  hvorfor	  
det	   er	  nødvendigt	  at	  have	  kontrol.	  Hvis	  man	  kan	   forstå,	  hvorfor	  det	   er	   vigtigt,	   så	  
kan	  man	  bedre	  acceptere	  det.	  Det	  skal	  ikke	  være	  kontrol	  for	  kontrollens	  skyld	  (…)	  
det	  handler	   om	  at	   forklare,	   hvorfor	  gør	  man	  det	   som	  man	  gør	  nu.	   (…)	  kan	  du	   se	  
formålet	  så	  kan	  du	  acceptere	  mange	  tinge	  (VHB-­1-­L)	  Af	  ovenstående	   fremgår	  det,	  at	  kontrol	   ikke	  alene	  er	  en	  mekanisme	  pålagt	  oppe	   fra,	  men	  er	  ønsket	  af	  medarbejderne	  i	  mere	  eller	  mindre	  udstrækning.	  Uden	  kontrol	  er	  det	  svært	  at	  pege	  på	  hvor	  ansvaret	  skal	  ligges.	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En	  særlig	  udfordring	  i	  hjemmeplejen,	  der	  kom	  til	  udtryk	  under	  interviewerne,	  var	  i	  hvorvidt	  en	  udstrækning	  den	  herskende	  altruisme	  bliver	  gengældt	  og	  prissat	  af	   samfundet.	   I	   lyset	  af	  Deci	  &	  Ryan	  og	  Herzbergs	  motivations	  faktorer	  kan	  altruismen	  ikke	  bære	  motivationen	  alene.	  Selv	  medarbejdere	  med	  højt	   PSM	  niveau	   vil	   løbe	   tør	   for	   det	  medmenneskelige	   engagement	  uden	  jobsikkerhed,	  ansvarsfordeling	  og	  anerkendelse.	  Samfundets	  syn	  på	  SOSU-­‐hjælper	  som	  proffession	  blive	  nøje	  bemærket	  af	  hjemmehjælperne.	  Medarbejderne	  mener	   ikke,	  at	   	  deres	  arbejde	  betragtes	  som	  vigtig,	  selvom	  de	  beskæftiger	  sig	  med	  de	  svage	  mennesker	  i	  samfundet.	  Synet	  på	  professionen	  giver	  medarbejderne	  mindre	  motivation	  til	  at	  udføre	  deres	  arbejde.	  På	  det	  punkt	  er	  det	  vigtigt,	  at	  profession	  får	  sig	  en	  værdifuld	  placering	  i	  samfundet	  og	  påskønnes	  som	  alle	  andre	  professioner.	  Løsningen	  af	  denne	  problematik	  vil	  give	  medarbejderne	  følelsen	  af,	  at	  de	  yder	  et	  godt	  stykke	  arbejde	  og	  dermed	  medføre	  mere	  motiverede	  medarbejdere.	  	  Det	  er	  vigtigt	  at	  forstå	  at	  kontrol	  og	  tillid	  ikke	  nødvendigvis	  er	  modsætninger.	  Foreningen	  af	  de	   to	   størrelser	   er	   på	   ingen	   måder	   umuligt.	   Det	   handler	   om	   at	   bruge	   dem	   i	   den	   rigtige	  sammenhæng	   og	   rækkefølge.	   En	   kombination	   af	   kontrol	   og	   tillid	   vil	   være	  med	   til	   at	   skabe	  organisatorisk	   stærke	   arbejdspladser	  med	   ansvarstagende	   og	  motiverede	  medarbejder,	   der	  gavner	  branchen	  og	  samfundet	  i	  det	  hele	  taget.	  	  
”Skabe	   ejerskab	   og	   flytte	   dem	   fra	   det	   at	   ville	   kontrolleres.	   Og	   det	   her	   kræver	   at	  
forstå,	  hvad	  det	  kræver	  at	  skabe	  ejerskab.	  Flytte	  fra	  gammeldages	  ledelsesstil.	  Del	  
dem	  i	  mindre	  hold”	  (VHB-­4-­L).	  Antallet	   af	   ældre	   i	   samfundet	   er	   stadig	   stigende.	   Der	   venter	   hjemmeplejen	   tider	   med	   stor	  fokus	   ydeevnen,	   effektivitet	   og	   økonomiske	   bæredygtighed,	  men	   i	   et	   forsøg	   på	   at	   optimere	  disse	   størrelser	   er	   det	   vigtigt,	   at	   den	   politiske	   beslutning	   ikke	   sker	   på	   bekostningen	   af	  motivation.	   Den	   god	   leder	   kan	   således	   benytte	   sig	   af	   kontrollerende	  mekanismer	   samtidig	  med	   at	   styrke	   motivationen.	   Det	   er	   ingen	   modsætninger	   men	   snarere	   komplementerende	  dynamikker.	  	  
6 Konklusion	  Idet	   det	   er	   blevet	   forsøgt	   at	   besvare	   specialets	   problemformulering	   gennem	   tre	  arbejdsspørgsmål,	  der	  mundede	  ud	  i	  tre	  delanalyser,	  vil	  formålet	  med	  at	  denne	  del	  af	  specialet	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være	   at	   opsamle	   alle	   delkonklusioner,	   dermed	   bevare	   specialets	   problemformulering	   som	  lyder	  følgende:	  	  
Hvordan	  påvirker	  ledelsesstilen	  medarbejdernes	  motivation	  i	  den	  offentlige	  hjemmepleje	  i	  
Københavns	  Kommune?	  Specialet	  har,	  ud	  fra	  et	  teoretisk	  fundament	  for	  ledelse	  og	  motivation,	  samt	  kvalitativ	  empiri	  i	  form	   af	   interview	   søgt	   at	   analysere,	   ovenstående	   problemformulering,	   der	   tilsigter	   at	  undersøge	  hvordan	  ledelsesstilen	  påvirker	  medarbejdernes	  motivation	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  	  Overordnet	   kan	   jeg	   kan	   i	   lyset	   af	   specialets	   analyse	   konkludere,	   at	   ledelsesstilen	   spiller	   en	  afgørende	  rolle	  i	  forhold	  til	  medarbejdernes	  motivation	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  herunder	  den	  offentlige	  hjemmepleje	  i	  Københavns	  Kommune.	  	  Ledelse	  og	  motivation	  viser	  sig	  at	  være	  yderst	  sammenhængende	  størrelser,	  da	  ledelsesstilen	  i	  høj	  grad	  afgør	  om	  organisationen	  har	  motiverende	  medarbejdere.	  Organisationen	  VHB	  gør	  brug	  af	  en	  ledelsesstil,	  der	  kan	  beskrives	  som	  en	  god	  blanding	  af	  tillid	  og	  kontrol,	  hvor	  tillid	  spiller	   en	   central	   rolle	   i	   organisationen.	   	   Både	   ledere	   og	  medarbejdere	   er	   indforstået	   med	  begge	   størrelsers	   betydning	   i	   organisationen.	   Medarbejderne	   i	   organisationen	   påskønner	  graden	   af	   tillid	   i	   organisation.	   Tillid	   i	   organisationen	   medfører	   glade	   og	   engagerede	  medarbejdere.	   Dette	   bekræftes	   ligeledes	   af	   trivselsundersøgelsen,	   der	   er	   foretaget	   af	  Sundheds	  –	  og	  Omsorgsforvaltningen	  i	  Københavns	  Kommune.	  	  Ud	  fra	  specialets	  resultater	  kan	  det	   ligeledes	  konkluderes,	  at	  medarbejderne	  i	  den	  offentlige	  hjemmepleje	   besidder	   et	   højt	   PSM	  niveau,	   hvilket	  motiverer	   dem	   til	   at	   gøre	   noget	   godt	   for	  andre	  mennesker	  og	  samfundet.	  Dog	  er	  der	  ligeledes	  tale	  om	  andre	  faktorer,	  der	  kan	  påvirke	  medarbejdernes	   motivation,	   såsom	   udvikling,	   jobsikkerhed,	   stabil	   indkomst	   m.m.	   Det	   kan	  konkluderes,	   at	   tillidbaseret	   ledelse	   inspirerer	   begreber	   som	   anerkendelse,	   inddragelse,	  indflydelse	  og	  selvstyring	  og	  påvirker	  øger	  motivation	  blandt	  medarbejderne	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  	  Det	  viser	  sig,	  at	  kontrol	  kan	  påvirke	  medarbejdernes	  motivation	  i	  en	  negativ	  retning,	  hvorfor	  det	   er	   vigtigt	   at	   kontrollen	   udføres	   og	   formidles	   korrekt.	   Formidler	   man	   	   formålet	   og	  meningen	   med	   kontrol	   på	   en	   anstændig	   og	   acceptabel	   måde,	   vil	   det	   ikke	   have	   en	   negativ	  påvirkning	  på	  medarbejdernes	  motivation.	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Afslutningsvis	  konkluderes	  det,	  at	  medarbejdernes	  motivation,	  trods	  deres	  høje	  PSM	  niveau,	  kan	  påvirkes	  negativ	  af	  ledelsesstilen	  i	  organisationen.	  Anvender	  man	  udelukkende	  tillid	  eller	  kontrolbaseret	   ledelse	   vil	   det	   ikke	   øge	   effektiviteten	   i	   en	   offentlige	   organisation.	   En	   god	  ledelse,	  der	  skaber	  motiverede	  og	  engagerede	  medarbejdere,	  kræver	  en	  blanding	  af	   tillid	  og	  kontrol.	   Specialets	   resultater	   er	  med	   til	   at	   styrke	   påstanden	   om	   at	   tillid	   og	   kontrol	   ikke	   er	  modsætninger	  til	  hinanden.	  En	  leder,	  der	  kan	  formå	  at	  skabe	  en	  fin	  balance	  mellem	  tillid	  og	  kontrol,	  vil	  medføre	  motiverede	  og	  engagerede	  medarbejder,	  der	  vil	  løfte	  organisationen	  ind	  i	  fremtiden.	  	  
7 Litteraturliste	  	  	  
Bøger	  &	  PDF	  	  	  
o Aarup,	  Knud	  (2010).	  ”Frivillighedens	  velfærdssamfund”	  Frydenlud,	  København.	  
o Andersen,	  Lotte	  Bøgh	  &	  Pedersen,	  Lene	  Holm	  (2014).	  ”	  Styring	  oh	  motivation	  i	  den	  offentlige	  sektor”.	  Jurist	  –	  og	  Økonomiforbundets	  Forlag,	  København.	  	  
o Bass,	  Bernard	  M.	  &	  Steidlmeier,	   Paul	   (1999).	   “Ethics,	   character,	   and	  authentic	  transformational	   leadership	   behavior”.	   Bernard	   Binghamton	   University,	  Leadership	  quarterly	  Vol.	  10	  No.	  2	  	  
o Bass,	   Bernard	   M.	   (1999)-­‐	   “Two	   Decades	   of	   Research	   and	   Development	   in	  Transformational	   Leadership”.	   Center	   for	   Leadership	   Studies,	   State	  University	  of	  New	  York,	  Binghamton,	  USA	  
o Bass,	  Bernard	  M.	  (1990).	  “From	  Transactional	  to	  Transformational	  Leadership:	  Learning	  to	  Share	  the	  Vision”,	  Published	  by	  Elsevier	  Inc.	  
o Bibb,	   S.	   &	   J.	   Kourdi	   (2004).	   ”Trust	   Matters	   for	   Organisational	   and	   Personnal	  Success”.	  Basingstoke,	  Palgrave	  Macmillan.	  
o Brinkmann,	   Svend	   (2014).	   ”Det	   kvalitative	   interview”.	   Hans	   Reitzels	   Forlag,	  København.	  
69	  	  
o Coursey,	   David	   H.	   &	   Pandey,	   Sanjay	   K.	   (2007).	   ”Public	   Service	   Motivation	  Measurement	   -­‐	   Testing	   an	   Abridged	   Version	   of	   Perry’s	   Proposed	   Scale”.	   Sage	  Publications	  
o Covey,	  Stephen	  M.R.	   (2006).	   ”The	  speed	  of	   trust	  –	  The	  one	   thing	   that	   changes	  everything”.	  Free	  Press,	  New	  York.	  	  
o Deci,	  Edward	  L.	  &	  Ryan,	  Richard	  M.	  (2000).	  ”Intrinsic	  and	  Extrinsic	  Motivations:	  Classic	  Definitions	  and	  New	  Directions”	  Contemporary	  Educational	  Psychology	  25,	  54–67	  
o Fuglsang,	   Lars	   &	   Olsen,	   Poul	   Bitsch	   (2009).	   ”Videnskabsteori	   på	   tværs	   af	  fagkulturer	   og	   paradigmer	   i	   samfundsvidenskaberne”.	   Roskilde	  Universitetsforlag	  
o Galford,	  Robert	  &	  Anne	  Seibold	  Drapeau	   (2002).	   ”The	  Trusted	  Leader	  –	  Bring	  Out	  the	  Best	  in	  Your	  People	  and	  Your	  Company	  “.	  The	  Free	  Press,	  New	  York.	  	  
o Greve,	   Carsten	   &	   Ejersbo,	   Niels	   (2013).	   ”Udviklingen	   i	   styringen	   af	   den	  offentlige	  sektor”	  Baggrundspapir	  til	  Produktivitetskommissionen.	  
o Greve,	   Carsten	   (2002).	   “New	   Public	   Management”.	   Publikationen	   indgår	   i	  forskningsprojektet	  ”Nordisk	  Kulturpolitikunder	  Forandring.	  
o Gerring,	   John	   (2007).	   ”Is	  There	   a	   (Viable)	  Crucial-­‐Case	  Method?”	  Comparative	  Political	  Studies	  Volume	  40	  Number	  3.	  
o Halkier,	   Bente	   (2002).	   Fokusgrupper,	   Samfundslitteratur	   &	   Roskilde	  Universitetsforlag,	  Frederiksberg.	  	  
o Hein,	   Helle	   Hedegaard	   (2009).	   ”Motivation	   –	   Motivationsteori	   og	   praktisk	  anvendelse”.	  Hans	  Reitzels	  Forlag,	  København.	  
o Hood,	   Christopher	   (1991).	   “A	   Public	   Management	   for	   All	   Seasons?”.	   Public	  Administration,	  69,	  Spring.	  	  
o Jagd,	  Søren	  (2008).	  ”Tillidsbaseret	  ledelse	  –	  en	  ny	  udfordring	  for	  ledere?”	  
70	  	  
o Josefsen,	   Alfred	   (2011).	   ”Min	   passion	   for	   ledelse”.	   Gyldendal	   Business,	  København.	  	  
o Judge,	   Timothy	   A.	   &	   Piccolo,	   Ronald	   F.	   (2004).	   ”Transformational	   and	  Transactional	   Leadership:	   A	   Meta-­‐Analytic	   Test	   of	   Their	   Relative	   Validity”,	  University	  of	  Florida.	  
o Kvale,	   Steinar	   &	   Svend	   Brinkmann	   (2009).	   ”Interview	   –	   Introduktion	   til	   et	  håndværk”.	  Hans	  Reitzels	  Forlag,	  København.	  
o Lund,	  Henrik	  Herløv	   (2010).	   ”NEW	  PUBLIC	  MANAGEMENT	  –	   rehabilitering	   af	  markedet”.	  Forlaget	  Alternativ.	  
o Neergaard,	   Helle	   (2007).	   ”Udvælgelse	   af	   cases	   –	   i	   kvalitative	   undersøgelser”.	  Forlaget	  Samfundslitteratur,	  Frederiksberg.	  	  
o Olsen,	   Poul	   Bitsch	   &	   Pedersen,	   Kaare	   (2008).	   ”Problemorienteret	  projektarbejde	  –	  en	  værktøjsbog”.	  Roskilde	  Universitetsforlag.	  	  	  
o Perry,	   J.	   L.	   &	   Wise,	   L.R.	   (1990).	   "The	   Motivational	   Bases	   of	   Public	   Service".	  Public	  Administration	  Review	  50:367-­‐73.	  
o Produktivitetskommissionen	   (2013).	   ”Styring,	   ledelse	   og	   motivation	   i	   den	  offentlige	  sektor	  -­‐	  ANALYSERAPPORT	  3”.	  
o Statsrevisorerne	  2009-­‐10,	  Beretning	  nr.	  3	  Beretning	  om	  mål-­‐	  og	  resultatstyring	  i	  staten	  med	  fokus	  på	  effekt	  Rigsrevisionen,	  København:	  Rosendahls-­‐Schultz.	  
o Samfundsøkonomen	   (2015).	   ”Samfundsøkonomen,	   2015	   –	   nr.2	   –	  	  Produktivitetskommissionen	  et	  år	  efter”.	  Djøf	  Forlag.	  	  
o Seawright,	   Jason	   &	   John	   Gerring	   (2008).	   “Case	   Selection	   Techniques	   in	   Case	  Study	   Research:	   A	   Menu	   of	   Qualitative	   and	   Quantitative	   Options”.	   Political	  Research	  Quarterly.	  
o Ledernes	   hovedorganisation	   (2004).	   ”Ledelsesstil	   -­‐	   Hvad	   er	   resultatet	   af	   god	  ledelse?….og	  af	  dårlig?”.	  	  
71	  	  
o Thagaard,	   Tove	   (2004).	   ”Systematisk	   og	   indlevelse	   –	   En	   indføring	   i	   kvalitativ	  metode”,	  Akademiske	  Forlag.	  	  
o Tinggaard	   Svendsen,	   Gert	   	   (2012).	   “TILLID	   -­‐	   Tænkepauser	   4,	   Trefold	  Ebogsproduktion:	   Narayana	   Press,	   Gylling	   ISBN	   9788771242850	   AARHUS	  UNIVERSITET	  
o Thygesen,	  Niels	  &	  No	  Emil	  Kampmann	  (2013).	  ”Tillid	  på	  bundlinjen	  –	  offentlige	  ledere	  går	  nye	  veje”.	  Gyldendal	  Public,	  København.	  
Internet	  	  
• (videnskab.dk)	  
	  	  http://videnskab.dk/politologisk-­arbog-­2013/nye-­tanker-­om-­offentlig-­styring	  
• (Trojlsgaard	  og	  Vang:	  2010)	  http://www.lederweb.dk/strategi/vardibaseret-­‐ledelse/artikel/82031/tillidsbaseret-­‐ledelse-­‐i-­‐praksis	  	  
• (Politikken	  2007)	  http://politiken.dk/debat/kroniken/ECE274053/tilgiv-­‐os-­‐-­‐-­‐vi-­‐vidste-­‐ikke-­‐hvad-­‐vi-­‐gjorde/	  
• (Kora.dk)	  http://www.kora.dk/udgivelser/udgivelse/i7743/For-­‐meget-­‐kontrol-­‐risikerer-­‐at-­‐goere-­‐offentligt-­‐ansatte-­‐syge-­‐og-­‐umotiverede	  
• 	  (Eaaa.dk)	  http://www.eaaa.dk/efteruddannelse-­‐og-­‐kurser/ledelse-­‐og-­‐hr/nyhedsbrev/september-­‐2011/tillidsbaseret-­‐ledelse/	  
• (Lederweb.dk/a)	  http://www.lederweb.dk/strategi/vardibaseret-­‐ledelse/artikel/82031/tillidsbaseret-­‐ledelse-­‐i-­‐praksis	  
72	  	  
• (Kk.dk/a)	  http://www.kk.dk/artikel/sundheds-­‐og-­‐omsorgsforvaltningen	  	  
• (Kk.dk/b)	  http://www.kk.dk/artikel/bydele	  
• (Djøfbladet.dk)	  http://www.djoefbladet.dk/blad/2011/07/offentligt-­‐ansatte-­‐har-­‐mere-­‐samfundssind.aspx	  	  
• (Melander,	  Preben)	  http://www.tillidsakademiet.dk/uf/30000_39999/34439/34fb2ec4f8f90e363186afa254d500d1.pdf	  	  	  
8 Bilag	  8.1 Bilag	  1:	  Interviewguide	  til	  leder	  Se	  vedhæftet	  dokument.	  8.2 Bilag	  2:	  Interviewguide	  til	  medarbejder	  Se	  vedhæftet	  dokument.	  8.3 Bilag	  3:	  Transskriberinger	  Se	  vedhæftet	  dokument.	  8.4 Bilag	  4:	  Trivselsundersøgelse	  for	  Daggruppe	  1	  VBH	  Se	  vedhæftet	  dokument.	  8.5 Bilag	  5:	  Trivselsundersøgelse	  for	  Daggruppe	  4	  VBH	  Se	  vedhæftet	  dokument.	  	  
